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A gestdo de recursos humanos pode promover uma “mentalidade de sustentabilidade” (Ehnert
& Harry, 2012) e contribuir para enfrentar os desafios impostos pela dificil gestdo das esferas
econdmica, social e ambiental. No entanto, persiste a falta de recursos humanos necessarios
para construir as mudangas para a sustentabilidade nas organizagdes (Singh, Olugu, Musa &
Mahat, 2018). Assim, neste férum da RAE-Revista de Administra¢do de Empresas, convidamos os
colegas a explorar o papel das préticas verdes de gestdo de recursos humanos (Jerénimo, Henriques,
Lacerda, Silva, & Vieira, 2020) e a analisar como a gestdo de recursos humanos contribui para o
desempenho orientado para a sustentabilidade (Mufioz-Pascual, Galende & Curado, 2020).

O vinculo entre a gestdo de recursos humanos e a sustentabilidade convida-nos a refletir
sobre como as fun¢des e praticas da gestdo de recursos humanos apoiam as organizacoes para
atingir as metas de sustentabilidade. Acreditamos que este f6rum foi uma oportunidade de
discussdo que contribui para a implementagio da Agenda 2030 da Organizagio das Nagdes
Unidas (ONU) para o desenvolvimento sustentdvel.

Consideramos que a pesquisa sobre o bem-estar e a inclusio dos funciondrios (Barrena-
Martinez, Lépez-Ferndndez, & Romero-Ferndndez, 2019) aborda as politicas e préticas de recursos
humanos que sdo sensiveis a vdrias partes interessadas e inclusivas por natureza. As préticas
de recursos humanos contribuem para as carreiras sustentdveis dos funciondrios, portanto é
particularmente interessante estudar como remodelar empregos e melhorar a empregabilidade
sustentdvel (Ybema, Vuuren & Dam, 2020), respeitando as culturas locais.

Atendendo a transformacio digital que fomenta organizagdes mais sustentaveis (Seele & Lock,
2017) e a procura por uma mudanca na lideranca (Wart, Roman & Pierce, 2016), torna-se igualmente
relevante refletir sobre o papel da e-lideranga e sustentabilidade (Inel, 2019). Considerando a
base tecnoldgica da situacdo de home office, questionamos se a realidade futura pés-Covid-19
estabelecerd uma nova légica para a gestdo de recursos humanos que redesenhe o trabalho para
manter o compromisso ap6s a pandemia.
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Os colegas responderam de maneira positiva ao nosso apelo, e foi com muita alegria
que recebemos um conjunto vasto de trabalhos para consideragdo. O férum retdne os nove
melhores artigos, o que reflete uma taxa de aceitagio de cerca de 30%. Agradecemos a todos
os autores que enviaram os seus trabalhos e, em especial, aos que realizaram vdrias rondas de
revisdo até terem os seus artigos aceites. A escolha foi muito dificil, mas contdmos com a ajuda

preciosa de um grupo muito alargado de revisores de diversos pontos do globo para nos ajudar.

Atodos, estamos reconhecidos pelo privilégio que nos proporcionaram ao conhecer os trabalhos
submetidos e acompanhar os generosos processos de revisdo que incrementaram ainda mais a
solidez cientifica e metodoldgica da pesquisa reportada neste forum.

Este férum retne, assim, trabalhos muito interessantes e com diversas abordagens
metodoldgicas: tedrica, qualitativa, quantitativa e mista. Os temas sdo variados e cobrem a relagio
entre as praticas sustentdveis na realidade organizacional e o comprometimento dos recursos
humanos das organizac¢des, bem como a sustentabilidade e suas carreiras. Os tépicos abordados

também identificam aspetos que influenciam o desempenho “verde” dos recursos humanos.

Temos ainda a descri¢do da contribui¢do das préticas de gestdo socialmente responsdveis para
o desempenho organizacional em diversas dimensdes e a for¢a dos valores organizacionais para
a implementacdo da economia circular e estimulo da sustentabilidade. Ficamos igualmente
esclarecidos sobre aquilo que pode roubar tempo para a sustentabilidade e o que afeta a qualidade
do relato da sustentabilidade.

Principais conclusées do féorum

A responsabilidade social corporativa influencia o comprometimento organizacional como
abordado no artigo de Giselle Cavalcante Queiroz, Monica Cavalcanti S4 de Abreu, Silvia Maria
Dias Pedro Rebougas, assim como acontece com as praticas de gestdo sustentdvel de recursos
humanos apresentadas por Denise Genari e Janaina Macke, ou seja, as op¢oes de sustentabilidade
organizacional influenciam o grau de comprometimento dos colaboradores. Esses resultados
suportam a relagio entre sustentabilidade e comprometimento dos recursos humanos.

A sustentabilidade das carreiras (continuidade, aprendizagem e equilibrio) contribui para
a prosperidade individual, como exposto por Camila Vieira Miiller e Angela Beatriz Busato
Scheffer, assim como o treinamento e o envolvimento verde influenciam o desempenho verde
individual dos recursos humanos, no trabalho de Valter Luis Barbieri Colombo, Anderson
Betti Frare, Ilse Maria Beuren, resultando numa relagéo positiva entre as métricas de recursos
humanos e os indicadores ESG, conforme o estudo de Melissa Velasco Schleich. Essa evidéncia

demonstra a estreita relacio entre o desenvolvimento de recursos humanos e a sustentabilidade.

As préticas de gestdo alinhadas com a responsabilidade social corporativa sdo percebidas pelos
colaboradores como impactando positivamente as percepcoes a) de satide e seguranga no local
de trabalho, e b) de que a organizacio interage e estd comprometida com a comunidade, como
concluem Jucelia Appio Frizon, Teresa Fugénio, Ana Silvia Falcdo. Temos também exemplos da
importancia das soft skills para a transi¢do para a economia circular e da relevincia da gestdo de
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recursos humanos para a sustentabilidade no trabalho de Luisa Lavagnini Barboza, Ana Carolina
Bertassini, Mateus Cecilio Gerolamo, Aldo Roberto Ometto. Essas pesquisas mostram como os
comportamentos dos recursos humanos se relacionam com a sustentabilidade das organizagdes.

No entanto, hd ameagas a sustentabilidade; o soldiering pode roubar tempo para a
sustentabilidade, aumentando o stress e diminuindo a satisfacio no trabalho, tal como revela o
estudo de Pilar Mosquera, Maria Eduarda Soares, Paula Dordio e Leonor Atayde e Melo. Por
outro lado, o reporte externo das praticas de sustentabilidade ndo é uniforme; ficamos a saber que
a qualidade dos relatos de satide e seguranga no trabalho ¢é influenciada por trés determinantes: a)
a origem geogrdfica das organizagdes, b) a certificacdo do sistema de gestdo de satide e seguranca
no trabalho, e ¢) a detencdo de garantia externa nos relatérios. Verificou-se existir maior qualidade
dos relatos na regido do Norte da Europa, como apresentado por Catarina Alves e Maria da
Conceic¢do Ramos.

Do conjunto de trabalhos publicados, somos impelidos a concluir que efetivamente as
préticas de gestdo de recursos humanos tém um papel fundamental na mudanga em dire¢io
a uma vida organizacional mais sustentdvel. Acresce a existéncia de um multinivel de andlise
para esses dois topicos que deve ser ainda mais explorado se efetivamente queremos enriquecer
a compreensdo desses fendmenos. Por fim, ficamos certos de que mais poderemos contribuir,
mas seguros de que inicidmos ja um caminho.

Completam esta edi¢do a reflexdo de Isabel Proenca, “Sustainability and the role of HRM”,
em Perspectivas, e a Pensata “O papel dos recursos humanos para a sustentabilidade das PME:
O que a literatura diz e o que podemos esperar para o futuro”, de Mdrio Franco e Margarida
Rodrigues. Esses dois contributos relacionados com o tema do férum completam da melhor
forma a colabora¢do com a RAE.

No fecho da edig¢do, apresentamos o nosso reconhecido obrigado pela oportunidade de
contribuir com este férum para a RAE. Foi com muito gosto que acompanhdmos a construcdo
do férum e desejamos que esta edi¢do contribua para a exceléncia cientifica que a RAE promove
na academia.

Agradecimentos especiais

A professora Maria José Tonelli, anterior Editora-chefe da RAE, pelo acolhimento positivo e
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Is it worthwhile for organizations to have socially responsible management
practices?

¢Merece la pena que las organizaciones tengan practicas de gestion
socialmente responsables?
Jucelia Appio Frizon'? | juceliaappiofrizon@hotmail.com | ORCID 0000-0002-2721-4418

Teresa Eugénio®? | teresa.eugenio@ipleiria.pt | ORCID 0000-0003-1040-3164
Ana Silvia Falcéo?® | anasfme@gmail.com | ORCID 0000-0003-4065-3033

'Universidade Estadual do Oeste do Parand, Centro de Ciencias Socias Aplicadas, Francisco Beltrdo, PR, Brasil
®Instituto Politécnico de Leiria, Centro de Investigacdo Aplicada em Gestdo e Economia, Leiria, Portugal
®Instituto Politécnico de Leiria, Escola Superior de Tecnologia e Gestdo, Leiria, Portugal

RESUMO

Conhecer a perspectiva dos colaboradores ¢ fundamental para alinhar uma boa Gestao de Recursos Humanos.
Para tanto, buscou-se verificar se os colaboradores de organizagdes portuguesas percebem a presenga de
praticas de gestdo alinhadas a Responsabilidade Social Corporativa (RSC) e se essas impactam o Desempenho
Organizacional (DO). O delineamento metodolégico adotado caracteriza-se como um estudo descritivo e
quantitativo. Pela andlise de regressdo multipla, dd-se énfase a que o fator com maior impacto positivo sobre
a percep¢io de desempenho da organizagdo, ao proporcionar satide e seguranga no local de trabalho, foram
as praticas de gestdo econdmico-financeira socialmente responsaveis (=0,327) ¢ as estratégias de negdcios
da organizagdo alinhadas a responsabilidade social (B=0,277). Entre as priticas que impactam a intera¢do
e comprometimento da organiza¢do com a comunidade, pode-se enfatizar as estratégias de promog¢io da
marca alinhadas aos principios da RSC (B=0,305) e, novamente, as estratégias de negécios da organizacgdo
alinhadas a responsabilidade social (B=0,266).

Palavras-chave: recursos humanos, responsabilidade social corporativa, desempenho organizacional,

sustentabilidade, colaboradores.

ABSTRACT

Knowing the employees' perspective is fundamental to align a good Human
Resources Management. To this end, it was sought to verify whether the
employees of portuguese organizations perceive the presence of management
practices aligned to Corporate Social Responsibility (CSR) and whether
these impact on Organizational Performance. The methodological design
adopted is characterized as a descriptive and quantitative study. By the
multiple regression analysis, it is emphasized that the factor with the
greatest positive impact on the perception of organizational performance
in providing health and safety in the workplace were the socially responsible
economic-financial management practices (f=0,327) and the organization's
business strategies aligned to Social Responsibility (f=0,277). Among the
practices impacting on the organization's interaction and commitment to
the community, one can emphasize the brand promotion strategies aligned
to CSR principles (p=0,305) and, again, the business strategies of the
organization aligned to Social Responsibility (£=0,266).

Keywords: human resources, corporate social responsibility,
organizational performance, sustainability, employees.
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RESUMEN

Conocer la perspectiva de los empleados es esencial para alinear una
buena gestion de los recursos humanos. Para ello, se buscé verificar si los
empleados de las organizaciones portuguesas perciben la presencia de
prdcticas de gestion alineadas con la responsabilidad social corporativa
(RSC) y si estas impactan en el desemperio organizacional (DO). El
diserio metodoldgico adoptado se caracteriza por ser un estudio descriptivo
y cuantitativo. Mediante el andlisis de regresién miiltiple, se destaca que
los factores con mayor impacto positivo en la percepcion del desemperio
organizacional en la provision de salud y seguridad en el trabajo fueron
las prdcticas de gestién econémico-financiera socialmente responsables
(p=0.327) y las estrategias empresariales de la organizacion alineadas a
la responsabilidad social (f=0.277). Entre las prdcticas que impactan en
la interaccion y el compromiso de la organizacion con la comunidad, se
pueden destacar las estrategias de promocion de la marca alineadas con los
principios de la RSC (p=0.305) y, de nuevo, las estrategias empresariales
de la organizacién alineadas con la responsabilidad social (=0.266).

Palabras clave: recursos humanos, responsabilidad social corporativa,
rendimiento organizativo, sostenibilidad, empleados.
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INTRODUCAO

O conceito de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) nio é novo. A discussdo sobre ele
comecou na década de 1950 (Carroll, 2009), nos anos de 1960 fortaleceu-se e, nos anos de 1980
e 1990, as iniciativas intensificaram-se com discussdes na temdtica ambiental, fomentadas
pelo crescimento de movimentos ambientalistas. Na academia, a no¢do de RSC ganhou forga
quando a teoria dos stakeholders (Freeman, 1984) entrou em voga. Desde entdo, as questdes
ligadas ao ambiente, nomeadamente, da responsabilidade das organizagdes, tém vindo a crescer
substancialmente dentro das organizacoes, da comunidade académica, dos érgios reguladores,
de associagdes profissionais, entre outros (Mata, Fialho, & Fugénio, 2018).

Desde os anos 2000, a RSC vem caminhando para a integra¢io com a estratégia, gestdo

e governanca corporativa. Também se percebe um esforco para integrar a participagio dos
stakeholders nas questoes de RSC e encontra-se considerdvel evidéncia de que estudiosos e
praticantes estdo levando a sério essa preocupacio social, muitas vezes manifestado na forma
de escritos formais, pesquisas, conferéncias e consultorias (Carroll, 2009), tornando-se esse um
fenomeno global (Organization for Economic Co-operation and Development [OECD], 2011). Grupos
emergentes de pesquisadores tém enfatizado os potenciais aprimoramentos das agdes de RSC,
como a Gestdo de Recursos Humanos (Gaudéncio, Coelho, & Ribeiro, 2019).
Os principios da teoria dos stakeholders (Freeman, 2010) do énfase ao fato de que as partes interessadas
ndo s6 sdo afetadas pelas decisdes das organiza¢oes, mas também afetam essas mesmas decisdes,
orientando os gestores a satisfazerem uma variedade de constituintes, por exemplo, colaboradores,
clientes, fornecedores, organizagdes comunitdrias locais, que podem favorecer o alcance de
resultados duradouros (Donaldson & Preston, 1995; Freeman, 1984). Freeman (1984) acrescenta que
os stakeholders sdo grupos que tém direito legitimado sobre a organizacio, e podem, ou néo, dar
legitimidade as a¢des das organizacgdes (Donaldson & Preston, 1995).

A legitimidade traz uma percepgio ou suposi¢ido generalizada de que as atividades
organizacionais sdo desejdveis, apropriadas ou adequadas dentro de um sistema socialmente
construido de normas, valores, crengas e defini¢des (Suchman, 1995). Tanto é que Mata et al. (2018)
concluiram, nos seus estudos, que a percepg¢io dos stakeholders é uma das dreas importantes
para explorar mais no futuro, pois representa o que os colaboradores, clientes e comunidade,
socialmente conscientes, esperam das organizagdes e que, muitas vezes, vai além do exigido
legalmente.

Considerando a importincia da integracdo dos stakeholders nas organizagdes e a continua
busca por estabelecer vinculos duradouros, este artigo tem por objetivo, tomado pelas premissas
da teoria dos stakeholders, verificar se os colaboradores de organizagdes portuguesas percebem
a presenca de praticas de gestdo alinhadas 8 RSC e se essas impactam positivamente a
percepgio de DO.

Este estudo, apesar das criticas aos métodos comuns em pesquisas comportamentais
(Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003), responde a um chamado de pesquisadores que
argumentaram que mais pesquisas empiricas devem ser realizadas. Muitas das pesquisas
empiricas concentram-se em mesurar, por exemplo, o impacto das priticas de RSC na vantagem
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competitiva (Nyuur, Ofori, & Amponsah, 2019), imagem corporativa e conscientizagdo da marca
(Mubarak, Hamed, & Mubarak, 2019), performance financeira (Sekhon & Kathuria, 2019), entre
outras relagdes empiricas. Essas informagdes sdo corroboradas por Vishwanathan, Oosterhout,
Heugens, Duran e Essen (2020) por meio da metanélise das evidéncias de 344 estudos empiricos,
publicados entre 1978 e 2016, com a temdtica da RSC, que dio destaque ao fato de que os
artigos tém abarcado um guarda-chuva conceitual, sugerindo que estudos focados devem ser
realizados a fim de isolar e desenvolver o conceito de RSC.

Na mesma linha, Velte (2021), ao realizar uma metandlise das publica¢des em RSC,
afirma que a maioria das pesquisas concentra-se no desempenho financeiro da RSC e orienta
pesquisadores a um olhar mais atento sobre outros determinantes e consequéncias da RSC,
incluindo consequéncias nio financeiras. Entender os mecanismos subjacentes que relacionam
a RSC, a percepcio e comportamento dos colaboradores também parece oportuno (Gaudéncio
et al,, 2019; Velte, 2021) pois raramente sdo incluidos em pesquisas empiricas sobre RSC (Velte,
2021), em especial, em Portugal (Gaudéncio et al., 2019).

Sdo muitos os caminhos ainda a percorrer no sentido de elencar quais, e com que efeito,
praticas de RSC impactam o DO. Para tanto, optou-se por um inquérito com delineamento
descritivo, abordagem quantitativa e corte transversal, aplicado a colaboradores de empresas
portuguesas. Para mensuragdo foi proposto um instrumento relativo as préticas de gestdo
(econdmico-financeira, da marca, estratégica e imagem) das organizagoes, alinhadas a RSC,
jd que os instrumentos da literatura, no geral, buscam mensurar o impacto da ado¢io de praticas
de RSC (Mubarak et al., 2019; Nyuur et al., 2019; Sekhon & Kathuria, 2019).

Logo, a principal contribuigdo deste estudo para as empresas é o apontamento da percepgdo
dos colaboradores em relagdo a importancia de uma gestdo alinhada aos principios da RSC,
pois essas impactam a forma como os colaboradores percebem a preocupacio da empresa com
o DO (satide e seguranca no local de trabalho) e, no sentido mais amplo, com a sociedade
(comprometimento da organizagio com a comunidade). Para a academia, este estudo contribui
para um melhor entendimento da interdependéncia multidimensional entre os construtos RSC
e DO, conferindo, assim, evidéncias empiricas para essas associagoes.

O presente estudo inicia por contextualizar RSC e DO, bem como suas relagdes; em seguida,
descreve-se a metodologia utilizada. Na se¢o seguinte, apresentam-se e discutem-se os resultados
e, por fim, extraem-se as principais conclusoes, limitacoes e pistas de investigagdes futuras.

RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA (RSC)

A discussdo, por parte dos investigadores da responsabilidade social nos negécios, comegou no
final dos anos 1920 (Barnard, 1938). Em 1953, foi editado, nos Estados Unidos, o primeiro livro
que analisou com extensdo e profundidade o conceito de RSC. Essa obra, intitulada Social
responsibilities of the businessman, de Howard Bowen, conferiu 8 RSC um enquadramento
cientifico e reconhecimento nas dreas académicas e organizacionais, sendo reconhecida por
vdrios autores como o inicio da discussio tedrica sobre o tema (Bowen, 1953).
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A RSC foi conceitualmente concebida por Bowen (1953) como uma obrigacio social, ou
seja, a obriga¢do que as organizagoes, como centros de poder e decisdo por exceléncia, tém
de seguir uma politica de gestdo coadunada com os objetivos e valores da sociedade. Abria-se,
assim, a porta para o aprimoramento tedrico do tema e para a emergéncia de um significativo
nimero de investigadores dedicados ao estudo da RSC que contribuiram, nos anos 1960, para
a formalizacio do conceito (Carroll, 1979).

As questdes adotadas como importantes para a década de 1980 incluem praticas
organizacionais no que diz respeito a polui¢do ambiental, discriminagdo dos funciondrios, abusos
de consumo, saide e seguranca dos colaboradores, qualidade de vida profissional, deterioracdo
da vida urbana, e praticas questiondveis/abusivas de corporagdes multinacionais (Carroll, 2009),
sendo esses insights importantes para a formagdo da "agenda de responsabilidade social para a
década de 1980" estabelecida por Frederick (2006).

Notoriamente, o Relatério Brundtland, de 1987, intitulado “Our common future”, foi
o marco para o reconhecimento e utilizagdo pelas organizacoes do conceito de RSC (World
Commission on Environment and Development [WCED], 1987). Dentro desse contexto, Elkington
introduz o conceito de Triple Bottom Line como uma nova abordagem para medir o sucesso
das atividades de uma organizacdo que considera, além do desempenho financeiro, tido como
tradicional, o desempenho social e ambiental (Elkington, 1994). Na dimensio social, faz-se
referéncia as pessoas, incluindo as relagdes com os stakeholders, desde os acionistas até os
membros da comunidade, que sdo afetados pelo comportamento da organizag¢do. Também estdo
incluidos nessa categoria os colaboradores, clientes e consumidores. Na dimensdo ambiental,
incluem-se os efeitos da organizagdo sobre o planeta, sendo temas como abastecimento sustentavel,
transi¢do para as energias renovéveis, redugio de desperdicios e poupanca energética parte dessa
dimensdo. Na financeira, refere-se ao lucro e tudo o que inclui a satide financeira da organizacio,
como reducio dos custos de produgio, prospec¢io de novos mercados e outras caracteristicas
que construam o patriménio da organizacio.

Duas teorias alternativas foram importantes para as discussdes de RSC durante a década
de 1980, sendo elas a teoria dos stakeholders e a ética empresarial (Carroll, 2009). Edward
Freeman publicou seu livro cldssico sobre a teoria dos stakeholders em 1984. Embora o
livro tenha sido classificado como tendo foco na gestdo estratégica, teve seu impacto mais
substancial nos dltimos anos no campo de negécios e sociedade, RSC e ética empresarial
(Carroll, 2009).

Na concepgio de Freeman (2010), as organizacgdes estdo relacionadas com multiplos
intervenientes denominados stakeholders, que nio s6 sdo afetados pelas decisdes das organizacoes,
mas também afetam essas mesmas decisdes. De acordo com essa teoria, os stakeholders tém
interesses diferentes nas organizagdes e produzem impactos diferentes, quer positivos, quer
negativos, e a organizagdo ¢é vista como responsdvel por satisfazer os interesses destes — comunidades
locais, colaboradores, investidores, fornecedores e clientes (Donaldson & Preston, 1995).

Outra teoria alternativa que se evidenciou na década de 1980 foi a ética empresarial (Carroll,
2009). Em vdrias das taxonomias e teorias existentes, a ética é considerada uma dimensio da
RSC que ndo é necessdria, mas é esperada das organizagdes (Carroll, 1979; Sethi, 1975).
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Em termos conceituais, Carroll (1979) prop6s que as organizagdes tém responsabilidades
econodmicas e legais, todavia, para além destas, também tém responsabilidade ética e filantrépica,
também chamadas de discriciondrias. A responsabilidade ética consiste em adotar comportamentos
que respeitem as crencas e os valores da sociedade. A responsabilidade filantrépica/discriciondria
sdo obrigagdes assumidas pelas organizacoes de maneira voluntdria. Para esse autor, a falta de
RSC aumenta a regulagdo governamental, o que conduz a uma redugio de eficiéncia. Assim,
Carroll propds um modelo em forma de pirimide que assenta nestas quatro estruturas (da base
para o topo): responsabilidade econdmica, responsabilidade legal, responsabilidade ética e, por
tltimo, responsabilidade filantrépica/discriciondria.

Entre as diversas acoes para integragio da RSC, em 2000, o World Business Council for
Sustainable Development (WBCSD) definiu a RSC como o compromisso das empresas em
contribuir para o desenvolvimento econémico sustentdvel, trabalhando com funciondrios,
suas familias, a comunidade local e a sociedade em geral para melhorar sua qualidade de vida
(WBCSD, 2000). Em novembro de 2010, a International Organization for Standardization
(ISO), entidade nio governamental independente que é a maior produtora mundial de normas
internacionais voluntdrias, localizada em Genebra, na Suica, estabeleceu a norma ISO 26000,
estabelecendo as empresas e organizagdes um conjunto de orientacdes que serve de guia para
estas agirem de uma forma socialmente responsavel (ISO, 2010); ¢, em 2011, a OECD (2011)
publicou as "Guidelines for multinational enterprises", recomendando formas responsaveis como
os negécios devem ser conduzidos.

Responsabilidade Social Corporativa (RSC) e Desempenho
Organizacional (DO)

A literatura sobre a associagdo entre RSC e DO tem crescido exponencialmente nos tltimos
anos (Cuadrado-Ballesteros, Martinez-Ferrero, & Garcia-Sanchez, 2017; Loosemore & Lim, 2016),
entretanto hd pouca compreensio da relagio entre RSC e DO na percepg¢io de colaboradores
(Loosemore & Lim, 2016).

Dentro do contexto do Triple Bottom Line, Muifioz-Pascual, Curado e Galende (2019)
observaram a necessidade que as organizac¢des possuem de serem eficazes em, por exemplo,
comunicagdo, préticas de recursos humanos, métodos de gestio e compartilhamento de
informacgdes, pois estes afetam seu compromisso com a sustentabilidade.

Uma das ideias por trds da teoria dos stakeholders era propor uma maneira de integrar o
econdmico com o social de maneira agregada. Medi¢des de desempenho por meio de indicadores
financeiros foram gradativamente sendo substituidas por técnicas de gerenciamento, para citar
a Visdo Baseada em Recursos (Barney, 1991).

Macedo-Soares (2000) apresenta um modelo categérico de varidveis organizacionais hard
e soft para avaliar o DO. Na categorizacdo hard, por exemplo, chama-se a aten¢io para a
importancia de a percepgio dos stakeholders ser contemplada, tanto pelos sistemas de medicao
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de desempenho global da organizacdo quanto pelo sistema de reconhecimento e recompensa
dos seus colaboradores. Nesse agrupamento, a avaliagdo de DO reflete, por exemplo, no
comportamento dos colaboradores. Na categoria soft, entre outras, dd-se énfase nas questoes
ética, retratadas nos valores praticados pelos membros da organizacio, orientada para a satisfagdo
de diversos grupos de stakeholders. Assim, para avaliar o DO, é possivel utilizar medidas mais
subjetivas, por exemplo, a percepg¢io dos sujeitos sociais da organizagio, sujeitos esses tido neste
trabalho como a percepgio dos colaboradores (Rowe & Morrow Jr., 1999).

Considerando a extensdo pela qual as organizac¢oes atendem as suas responsabilidades,
toma-se o argumento de RSC apresentado por Pena et al. (2007), como o compromisso que uma
organizagdo deve ter para com a sociedade, expresso por meio de atos e atitudes que afetam
positivamente todos os seus stakeholders, ndo s6 para fora da organizagio, com a sociedade em
geral, mas também para dentro da organizagio, com seu publico interno, e seus colaboradores;
assume-se que a organizagdo, denominada socialmente responsavel, deve desenvolver agdes
nos Ambitos interno e externo. Segundo Pena et al. (2007), o exercicio da RSC interna focaliza
o publico interno, por exemplo, gestdo de recursos humanos, satide e seguranga no trabalho,
ética empresarial, adaptagio as mudancas e aprendizagem organizacional.

Colaboradores que realizam suas tarefas em condi¢des seguras aumentam seu desempenho,
assim facilitando a coordenagio e o cumprimento de metas organizacionais. Ademais, Brown
(1996) também chamava ateng¢do para a maior importancia da seguranca no local de trabalho
no campo da gestdo. A Agéncia Europeia para a Seguranga e Satide no Trabalho sugere que,
se as organizac¢des melhorarem a sua performance em RSC e investirem nos cuidados com
seus funciondrios (segurancga e saide no trabalho), ndo hd divida de ganho de performance
(European Agency for Safety and Health at Work, 2004).

Se isso for verdade, pode-se argumentar que:

H1: As priticas de gestdo alinhadas a RSC percebidas pelos colaboradores impactam
positivamente a percepcdo de que a organizagdo estd comprometida em proporcionar
satide e seguranga no local de trabalho.

Justifica-se a inclusdo dessa hipétese, pois os estudos da literatura, no geral, preocupam-se
em mensurar as percepgdes dos colaboradores, fornecendo indicadores de performance das
praticas de gestdo em saide e seguranga no trabalho. Entre outras, avalia¢cdes empiricas
sdo realizadas em relagio a performance da comunicagio (Evans, Glendon, & Creed, 2007),
treinamento e percepcdo de risco (Chi, Vu, Thanh, Nguyen, & Van, 2020; Tharaldsen, Olsen,
& Rundmo, 2008), uso de equipamentos de seguranca, normas ¢ procedimentos (Evans et al.,
2007; Tharaldsen et al., 2008) e seguranga comportamental (Chi et al., 2020).

Estudos foram identificados na indtstria da aviac¢do australiana (Evans et al., 2007),
percepgoes dos colaboradores da industria petrolifera da Noruega (Tharaldsen et al., 2008) e,
mais recentemente, a avalia¢do de percep¢io de inseguranga no trabalho durante a pandemia
da Covid-19, com colaboradores das diversas dreas de empresas do Vietna (Chi et al.,, 2020).
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Entretanto, a investigacdo empirica sobre os antecedentes da percep¢io dos colaboradores em
relagdo a sadde e seguranga no trabalho ainda estd pouco explorada, especialmente em Portugal.

Ja o exercicio da RSC externa, por sua vez, corresponde ao desenvolvimento de agdes sociais
direcionadas aos seus diversos publicos, entre os quais clientes, fornecedores e a comunidade
em geral (Guse, Rossato, Dérr, & Silva, 2013).

Entre outros, a RSC prevé que as empresas contribuam para o desenvolvimento da
comunidade local e da sociedade em geral (WBCSD, 2000), prética ja desempenhada pelas
empresas desde o final do século XIX (Carroll, 2009). Asif, Searcy, Zutshi e Fisscher (2013) tratam
dessa questio como uma abordagem "de baixo para cima", indicando a necessidade de que as
empresas se preocupem com as necessidades da comunidade, proporcionando uma qualidade
de vida adequada. Destacam que essa abordagem ¢ sublime, pelo fato de as empresas precisarem
interagir propositalmente com stakeholders menos favorecidos, como a comunidade local.

Assim, tais argumentos sustentam a préxima hipétese:

H2: As priticas de gestdo alinhadas a RSC percebidas pelos colaboradores impactam
positivamente a percep¢ido de que a organizagdo interage e estd comprometida com a
comunidade.

Justifica-se a inclusdo das hipéteses, pois, com base em Leal, Rego e Coelho (2015), a
percepcdo de como a gestdo das empresas estd alinhada com a RSC é importante porque
influencia e estimula respostas emocionais, atitudinais e comportamentais dos colaboradores,
tanto individualmente como coletivamente. Ademais, essa percep¢io pode ajudar os gestores a
planejarem as intervengdes estratégicas no nivel da RSC, de modo a obter melhores respostas
por parte dos colaboradores. Além disso, hd razdes para supor que os colaboradores desenvolvem
uma atitude de “bons cidaddos” organizacionais quando percebem que as organizacdes
desenvolvem critérios de cidadania relacionados ndo apenas com estes, mas, igualmente, para
com o ambiente, a comunidade, os clientes e outras partes. Brown (1996) também destaca que,
a medida que o campo da gestdo abraca questdes sociais, essas tém efeito potencial sobre a
percepcio de seguranca.

PERCURSO METODOLOGICO

Este estudo tem como objetivo verificar se os colaboradores de organizagoes portuguesas percebem
a presenca de préticas de RSC (fatores independentes) e se esses impactam positivamente a
percepcdo de DO (fatores dependentes). O DO foi mensurado por dois conjuntos de varidveis;
as primeiras correspondem a visio de DO interno, mensurada pela percep¢io do colaborador,
em relagdo ao desempenho da organizagio em oferecer satide e seguranga no local de trabalho;
e o segundo conjunto de varidveis, tidas como DO externo, pela percep¢io de que a organizagio
interage e é comprometida com a comunidade. Para tanto, optou-se por um inquérito com
delineamento descritivo, abordagem quantitativa e corte transversal.
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Para coleta de dados, a partir de dados primdrios, foram aplicados questiondrios estruturados.
A primeira fase — de elaboragdo do instrumento — teve inicio com o levantamento da literatura
pertinente ao tema. Como nio se identificou um instrumento para o que se pretendia mensurar,
procedeu-se ao desenvolvimento.

Uma versdo preliminar do instrumento foi construida pelas autoras a partir da literatura. Em
seguida, recorreu-se ao emprego da técnica Delphi para validagdo de conteido do instrumento.
Para tanto, cartas-convite foram enderegadas aos e-mails de trés pesquisadores e trés profissionais
da drea de Gestdo de Pessoas. Esses foram convidados para participar como experts, conforme
preconiza a técnica Delphi (Helmer, 1967). Oportunizou-se a livre participagio dos convidados,
sem restri¢des a natureza das ideias. Ap6s a primeira rodada, no segundo round, os participantes
foram convidados a argumentar sobre suas ideias, levando-nos o consenso obtido pela participacio
destes a validacdo do conteddo dos itens que compdem o instrumento, bem como sua estrutura
(validade de face).

O questiondrio estruturado foi composto por 22 varidveis com escala Likert de 5 pontos
(1-discordo em absoluto a 5-concordo em absoluto), sendo 14 relativas a préticas de gestdo
alinhadas a2 RSC (constantes na Tabela 1) e cinco relativas a DO — interno e externo.
Com base nas orientacdes da literatura, o DO interno foi mensurado pela percepcio de
satide e seguranga no local de trabalho, pelas seguintes varidveis: (1) minha organizagio
proporciona boas condi¢des de trabalho (ar-condicionado, aquecimento, ventilacéo, ruido,
iluminagdo e espaco); e (2) a minha organizacdo informa aos colaboradores os riscos no
local de trabalho e proporciona condig¢des seguras; e, no DO externo, os colaboradores
foram indagados sobre a percepcdo de desempenho com a intera¢do e comprometimento
da organizagdo com a comunidade, pelas seguintes varidveis: (1) minha organizacio
acredita no trabalho conjunto com as principais entidades da comunidade, onde se
encontra inserida; (2) minha organizacdo acredita no desenvolvimento colaborativo da
comunidade onde se encontra inserida; e (3) minha organizac¢do encontra-se interessada
na criagido de riqueza coletiva. O questiondrio foi complementado com varidveis para
identificacdo do perfil dos respondentes, tais como: sexo, idade, escolaridade, tempo de
atuacdo profissional e setor de atuacdo da empresa de afiliacio.

Na segunda fase, procurou-se realizar a valida¢do semantica, a fim de verificar se as varidveis
que compdem o instrumento eram compreensiveis aos membros da populagio-alvo, conforme
orienta Pasquali (2010). Um pré-teste com uma amostra intencional de nove sujeitos foi realizada.
Os participantes foram convidados a responder ao instrumento e indicar possiveis dificuldades na
compreensdo das varidveis e no uso da escala. Foram analisadas as respostas de cada participante,
e as varidveis que apresentaram dificuldades de compreensio foram modificadas.

Ap6s finalizar o instrumento, fez-se a aplicagdo a amostra de pesquisa, procedeu-se a
compilacdo dos dados coletados e, em seguida, a validacdo convergente e de consisténcia
interna. Conforme preconiza Pasquali (2010), a confiabilidade de um instrumento estd baseada
em sua coeréncia e precisdo, sendo que quanto menor a variagdo que apresenta a ferramenta,
nas mensuracoes, maior é sua confiabilidade.
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Para estabelecimento do tamanho amostral, identificou-se, no Instituto Nacional de Estatisticas
(2021), que a populagio portuguesa empregada com idade entre 16 e 74 anos era de 4.867.700.
Aceitou-se um erro amostral tolerdvel de 6% (Levin, 1987); para tanto, 278 respondentes foi o
suficiente para validar a amostra. Para a fase de coleta de dados, a estratégia de sele¢do amostral foi
a ndo probabilistica por conveniéncia e adesdo dos funciondrios das empresas portuguesas. Portanto,
os resultados sdo passiveis de generalizagdo analitica (Maciel & Camargo, 2015).

Para ter acesso aos potenciais respondentes, foi solicitado auxilio da Unido Geral de
Trabalhadores (UGT) e Confederagio Geral dos Trabalhadores Portugueses (CGTP), todas as
confederagdes patronais, sendo elas Confederagido Empresarial de Portugal (CIP), Confederacio
do Turismo de Portugal (CTP), Confederacdo do Comércio e Servigos de Portugal (CCP),
Confederagdo de Agricultores de Portugal (CAP) e Associagio Industrial Portuguesa (AIP), para
que encaminhassem e-mail com o respectivo link para preenchimento via Google Docs para os
colaboradores das mais diversas empresas portuguesas. O questiondrio esteve disponivel de 23
de outubro a 26 de novembro de 2019. Foram obtidos 300 questiondrios respondidos (niimero
maior que o recomendado para erro amostral tolerdvel de 6%), o que validou a amostra.

O tratamento de dados foi realizado com recurso do Excel e Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS), versdo 19. Procedeu-se a andlise descritiva para caracterizagdo da amostra e, em
seguida, para dar respostas as hipéteses de pesquisa, foi realizada a andlise de regressao maltipla.

RESULTADOS

Carateriza¢gdo da amostra

Da amostra pesquisada, 51,7% foram compostos por sujeitos do sexo feminino e 48,3%, do sexo
masculino. Relativamente a idade, ndo se tem uma concentragido de respondentes em uma
tnica faixa etdria, ou seja, houve heterogeneidade na amostra. No que respeita a escolaridade,
a amostra foi composta por sujeitos com formagdo no nivel de licenciatura e bacharelado (35%),
até ao 12° ano (32%), mestrado (20,7%) e doutorado (12,3%). A maioria desempenhava fun¢oes
na organizagdo num periodo compreendido até cinco anos (30,7%), de 6 a 10 anos (23,7%),
de 11 a 15 anos (17,2%), de 16 a 20 anos (8%), de 21 a 25 anos (9,7%), e 10,7% atuavam na
organizacdo hd mais de 25 anos.

No que diz respeito ao setor de atividade, hd maior predominéncia de sujeitos pertencentes
a educacio (9,7%), indtstria transformadora (9,7%), alojamento e restauracdo (9,3%), construcio
(9,3%), administrag¢io publica (8,7%), transportes, logistica e distribuico (8,7%), agricultura/
inddstria extrativa e pesca (8,3%), comércio (8,3%), satde e acdo social (8%), tecnologias de
informacio e comunicagio (8%), bancos e seguros (6,3%) e outros (5,7%).

Constatou-se que 36% dos respondentes atuavam em organizag¢oes com menos de 50
funciondrios, 31,3%, entre 50 e 200 funciondrios, e 32,7% declararam trabalhar em organizagio
com mais de 200 funciondrios. No que respeita ao tipo de capital, a maioria trabalhava em
organizacdes de capital nacional (81,3%).
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Andlise exploratéria

Andlises estatisticas foram realizadas no sentido de verificar a confiabilidade e validade do
instrumento de pesquisa. Para tanto, como o instrumento envolve indicadores reflexivos, sendo
estes mais comuns nas mensuragdes psicométricas em estudos do comportamento organizacional
(Maciel & Camargo, 2015), foi realizada a validagdo convergente pelos procedimentos de andlise
fatorial exploratéria, teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e esfericidade de Bartlett. Em seguida,
ap6s os fatores compostos, procedeu-se a andlise de consisténcia interna pelo teste de alfa de
Cronbach. Por fim, fez-se andlise de multicolinearidade pelos testes de Fator Unico de Harman,
Tolerincia e Fator de Inflagdo de Variancia (VIF) e correlagio de p de Spearman.

Primeiramente, procedeu-se a andlise fatorial que “aborda o problema de analisar a estrutura
das inter-relagdes (correlagoes) entre um grande nimero de varidveis [...] definindo um conjunto
de dimensoes latentes comuns, chamada de fatores” (Hair, Anderson, Tatham, & Black, 2005,
p. 91). Como a andlise fatorial busca descobrir a validade das questdes que compdem cada
fator por meio da correlagio e agrupamento das varidveis, procedeu-se a andlise pelos métodos
Varimax e Kaiser Normalization.

Na rotagdo dos dados, formaram-se quatro fatores, tendo eles demonstrado bons ajustes
da matriz dos dados empiricos a base tedrica. O critério utilizado para manutengio de uma
varidvel foi considerar correlagoes superiores a 0,500, conforme recomendam Dancey e Reidy
(2008). A Tabela 1 apresenta a matriz de componentes principais rotacionada e o agrupamento
das varidveis em seu fator.

Tabela 1. Matriz de componentes rotacionada da andlise fatorial exploratoria

Componentes
1 2 3 4

Varidveis

A minha organizag&o usa o conceito de RSC para relagées publicas.”

A minha organizagdo investe/promove os fundos de investimento socialmente

L2 0,664
responsaveis.

A minha organizagdo entende a ligag&o entre bons resultados financeiros e a RSC. | 0,660

A participagdo no mercado da minha organizag@o aumentou devido & adogdo de

estratégias de RSC. 0675

A minha organizagdo recorre d RSC para aumentar a aceita¢do da sua marca. 0,660

Devido & adogéo de estratégias de RSC, o valor da marca da minha organizagéo aumentou. 0,602

A minha organizagdo publica/relata informagdo sobre as suas atividades de RSC.*

A responsabilidade social faz parte dos objetivos da minha organizagéo. 0,733

A minha organizagdo é motivada pela necessidade de se relacionar com

stakeholders nas suas atividades de RSC. 0,699

A minha organizagdo acredita em ser lider de mercado, recorrendo a estratégias de RSC. 0,673

A responsabilidade social € uma preocupag¢do que faz parte da missdo, visdo,

P N 0,627
valores e estratégia da organizagdo.

A minha organizacdo é apaixonada por ser exemplar no que toca & RSC. 0,696

A minha organizagdo percebe a ligagdo entre uma boa imagem publica e a RSC. 0,689

A minha organizagdo é motivada pela sua prdatica de RSC*

Notas: Método de Extragdo: Andlise de Componente Principal;
Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser;
* varidveis com interagdo inferior a 0.400 foram eliminadas.
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Como medida de adequacgio dos dados, optou-se pelos testes de KMO e esfericidade de
Bartlett. O Teste de KMO representa a razdo das correlagdes ao quadrado entre as varidveis,
variando de 0 a 1, com um valor préximo de 1 indicando que padrdes de correlagio sdo
relativamente fortes (Field, 2009). O teste de esfericidade de Bartlett consiste em um “teste
estatistico da significincia geral de todas as correlagdes em uma matriz de correlagdes” (Hair
et al,, 2005, p. 91). Espera-se que o teste de Bartlett seja significativo, Sig.<0,05 (Field, 2009). Os
resultados desta pesquisa indicam KMO=0,989 e esfericidade de Bartlett, sig.=0,00, convergindo
com a literatura.

Em sintese, a andlise fatorial exploratéria proporcionou reduzir as 14 varidveis em quatro
fatores, sendo eles denominados com base na literatura e no contetido das varidveis conforme segue:

Fator 1 — Préticas de gestdo econdmico-financeira socialmente responsavel;
Fator 2 — Estratégias de promocao da marca alinhada aos principios da RSC;
Fator 3 — Estratégia de negdcios da organizacdo alinhada a responsabilidade social;

Fator 4 — Préticas de promogdo da imagem da organizacio alinhadas a RSC.

Ap6s denomind-los, para andlise da consisténcia interna dos fatores, foi calculado o alfa de
Cronbach, pois proporciona a verificagdo da medida da consisténcia interna das varidveis no
seu fator. Um valor de referéncia comumente utilizado entre pesquisadores para confiabilidade
aceitdvel deve ser superior a 0,700 (Hair et al., 2005). Na andlise de confiabilidade alfa de
Cronbach, verificou-se a intensidade da associa¢@o das varidveis em cada fator e chegou-se
aos seguintes indicadores para o Fator 1: 0,899; Fator 2: 0,924; Fator 3: 0,944 e Fator 4: 0,926.

Ap6s a defini¢do dos fatores e sua denominagio, realizou-se a andlise de multicolinearidade
para analisar se os fatores independentes (1, 2, 3 e 4) estavam correlacionados entre si. Muitos
modelos de regressdo pressupdem que a multicolinearidade ndo deve estar presente no conjunto
de dados, pois pode indicar que os fatores independentes possuem a mesma explicagio para o
modelo testado (Field, 2009).

A verificagio de multicolinearidade, em um primeiro momento, foi realizada pela andlise
do viés do método comum. Podsakoff et al. (2003) esclarecem que o viés do método comum pode
ocorrer quando: (a) é empregado um mesmo tipo de escala; (b) as opcoes de resposta sio as
mesmas; ¢ (¢) hd coleta de dados com corte transversal. Portanto, Podsakoff et al. (2003) sugerem
utilizar o teste do Fator Unico de Harman. Orientam que, se a varidncia explicada (somas de
extra¢do de carregamento ao quadrado em um dnico fator) na anélise fatorial ndo ultrapassar
50%, ndo hd problemas de multicolinearidade. Todas as varidveis foram submetidas a uma andlise
fatorial exploratéria for¢ando a extra¢do de um dnico fator. Na presente pesquisa, a varidncia
acumulada em um tnico fator foi de 48,9%. Para certificar que os dados ndo apresentavam
multicolinearidade, procedeu-se aos testes de Tolerancia, Fator de Inflagdo de Variancia (VIF)
e correlagdo de p de Spearman.

O teste de Tolerdncia pressupde que valores superiores a 1 ndo indicam multicolinearidade,
de 1 a 0,10 indicam multicolinearidade aceitdvel e abaixo de 0,10 indicam multicolinearidade

1 FGV EAESP | RAE | Sdo Paulo | V.62 | n. 512022 | 1-21 | e2021-0299 elSSN 2178-938X
BY



FORUM | Vale a pena as organizagdes terem prdticas de gestdo socialmente responsdveis?

Jucelia Appio Frizon | Teresa Eugénio | Ana Silvia Falcdo

problemdtica (Hair et al., 2005), e o Fator de Inflagdo de Variancia (VIF) deve ser menor que
10 (quanto mais préximo de zero, melhor). A Tabela 2 apresenta os indicadores dos testes de

Tolerancia e VIF.

Tabela 2. Estatisticas de multicolinearidade pelo método Tol. e VIF

Fatores Tol. VIF

Prdticas de gestdo econdmico-financeira socialmente responsdaveis 0133 7,494
Estratégias de promogdo da marca alinhadas aos principios da RSC 0,126 7,947
Estratégia de negécios da organizag&o alinhada & responsabilidade social 0,120 8,311
Praticas de promogdo da imagem da organizagéo alinhadas a RSC 0,110 9,067

As estatisticas dos testes de Tolerdncia e VIF ndo apresentaram problemas de
multicolinearidade, estando dentro do aceitdvel pela literatura. A multicolinearidade também
foi verificada pelo teste de correlagdo de p de Spearman, que verifica a correlagio entre dois
fatores explicativos. A Tabela 3 apresenta o teste de correlagio p de Spearman.

Tabela 3. Correlagdo p de Spearman

1 2 3 4
1. Praticas de gestdo econdémico-financeira socialmente responsdveis 1,000***
2. Estratégias de promogdo da marca alinhadas aos principios da RSC 0,772** | 1,000***

3. Estratégia de negdécios da organizagdo alinhada & responsabilidade social | 0,777*** | 0,768 | 1,000***

4. Praticas de promogdo da imagem da organizagdo alinhadas a RSC 0,785**| 0,771*** | 0,775*** | 1,000***

Notas gerais: Numero de observagdes 300;
Notas probabilisticas: *** p<0,01 ** p <0,05 * p<0,10

A andlise de correlacdo p de Spearman identificou que hd associagdo estatistica significativa
(p<0,01) entre todos os fatores explicativos. Os coeficientes foram inferiores a 0,800, favorecendo
o alcance dos critérios de validacdo, ou seja, ndo héd problemas de multicolinearidade. Assim,
ap6s os parametros de validacdo do instrumento serem alcancados, procedeu-se a andlise de
regressdo multipla.

Andlise de regressdo multipla

Na sequéncia, procedeu-se ao teste das hipéteses por meio da andlise de regressio multipla,
que envolve a andlise do relacionamento de multiplos fatores independentes (explicativos) e
um dependente (Dancey & Reidy, 2008; Hair et al., 2005). Neste estudo, buscou-se identificar
quais fatores (1, 2, 3 e/ou 4) tém impacto significativo nos dois fatores dependentes, sendo eles:
desempenho da organizagio ao proporcionar satide e seguranga no local de trabalho (modelo
1) e intera¢do e comprometimento da organizagdo com a comunidade (modelo 2). Essa escolha
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estd em linha com outros estudos que empregaram ferramentas estatisticas multivariadas, para
testar o efeito da RSC no DO (Cuadrado-Ballesteros et al., 2017; Gaudéncio et al., 2019).

A'Tabela 4 apresenta os indicadores explicativos dos modelos 1 e 2 pela andlise de regressdo
multipla.

Tabela 4. Resultado da andlise de regressdo para os modelos 1 e 2

Modelo 1 Modelo 2
Variavel dependente 1: Variavel dependente 2:
Varidveis independentes Saude e segurancga no local de Interagdo e comprometimento da
trabalho organizagdo com a comunidade
Praticas de gestdo econdmico-financeira f—=5033822 f_i?égle
socialmente responsdveis (6 0’59) (6 (538)
Estratégias de promog¢do da marca f_zgolgg "cg—:70232?5*
alinhadas aos principios da RSC (6 (564) (6 (')41)
Estrategia de negdécios da organizagdo E—:A(?3‘25777 5_2512726*
alinhada & responsabilidade social (6 (566) (6 0’43)
Praticas de promogdo da imagem da B_:O’224m 8_20’238*”
o - R t=3,354 t=5,289
organizagdo alinhadas & RSC (0,067) (0,043)
=0,134 ** p=0,085"
Constante (unstandardized) t=1,545 t=1,515
(0,087) (0,056)
Z 435,514 1042,33
Erro Padréo 0,45897 0,29724
R 0,925 0,966
R? 0,855 0,934
R? ajustado 0,853 0,933
p-value (ANOVA) 0,00 0,00
Durbin-Watson 2,051 1,866

Notas gerais: NUmero de observagdes 300;
Entre parentes erro padrdo néo padronizado;
Notas probabilisticas: *** p<0,01 ** p<0,05 * p<0,10

Antes de apresentar o resultado das estatisticas dos preditores dos modelos, foram verificados
os pré-requisitos da andlise de regressdo. Para verificar se a regressdo ¢ significativa, deve-se
inicialmente observar o resultado da ANOVA. Se o sig. for < 0,05, pode-se dizer que ao menos
um dos fatores do modelo é importante para explicar o fator dependente (Dancey & Reidy, 2008;
Hair etal,, 2005). O resultado do teste de ANOVA indicou sig=0,00 para ambos os modelos, ou
seja, hd evidéncia de que hi fatores que explicam os fatores dependentes. Assim, rejeita-se a
hipétese de ndo haver regressdo.

Para validar o modelo de regressdo, apresenta-se também o teste de auséncia de
autocorrelagio serial, por meio do Durbin-Watson. Nesse teste, segundo Gujarati e Porter
(2011), considera-se que os limites devem estar entre 0 e 4, quanto mais préximo de 2 melhor.
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O resultado do teste de Durbin-Watson indicou auséncia de autocorrelagio serial para os
dois modelos (modelo 1=2,051 e modelo 2=1,866), rejeitando a hipétese HO, ou seja, ndo hd
autocorrelagio dos residuos ou a sua covariancia é zero.

Avaliando-se as medidas de ajuste, observa-se que o valor do coeficiente de determinagio
¢ alto. O R? ajustado pode variar de 0 a 1, quanto mais préximo de 1 melhor, pois indica que o
modelo explica a variabilidade dos dados, demonstrando que o fator dependente sofre impacto
dos fatores independentes (Field, 2009), ou seja, os resultados demonstram explicacido de 85,3%
no modelo 1 e, no modelo 2, de 93,3%.

DISCUSSAO

O resultado da andlise do modelo de regressdo permite-nos validar a Hipétese 1. A HI previa que
as prdticas de gestdo, alinhadas a RSC, percebidas pelos colaboradores impactam positivamente
a percepgdo de que a organizagio estd comprometida em proporcionar satide e seguranca no
local de trabalho, e todos os fatores do modelo impactam significativamente.

O fator de maior impacto foram as préticas de gestdo econdmico-financeira socialmente
responsaveis (f=0,327, t=5,384 e sig=0,00), seguido da estratégia de negécios da organizagio
alinhada a responsabilidade social (B =0,277, t=4,337 e sig=0,00), praticas de promogio da
imagem da organizac¢do alinhadas a RSC ($=0,224, t=3,354 e sig=0,00), e, com menor impacto
sobre o fator dependente, as estratégias de promogdo da marca alinhadas aos principios da RSC
(B=0,130, t=2,088 ¢ sig=0,03).

Aliteratura tem sugerido que as estratégias e processos internos da RSC estdo diretamente
ligados a saide, seguranca e bem-estar dos colaboradores (Yousaf, Ali, Sajjad, & Ilyas, 2016). O
argumento de Loosemore e Lim (2016) de que organizagdes com préticas e interesses econdmico-
financeiros equilibrados sdo percebidas pelas pessoas e contribuem na constru¢do de engajamento
com os stakeholders parece ter sido corroborado neste estudo. Os resultados aqui apresentados dio
énfase ao fato de que o fator préticas de gestdo econdmico-financeira socialmente responsdveis
foi o que teve maior impacto sobre a percepgdo de DO, significativamente influenciando na
percepg¢do de que a organizagdo preocupa-se em proporcionar saide e seguranca no local de
trabalho. Esse argumento foi também discutido por Mufioz-Pascual et al. (2019) ao darem
énfase 4 continua melhoria do ambiente de trabalho por meio de novos investimentos, pois
pode levar a ideia de organizagdo sustentdvel.

No que se refere ao impacto dos fatores 2 (Estratégias de promocdo da marca alinhadas
aos principios da RSC) e 3 (Estratégia de negdcios da organizagio alinhada a responsabilidade
social), os argumentos de Oliveira, Portella, Ferreira e Borba (2016) podem contribuir, ao dar
énfase a estratégia organizacional como ferramenta de comunicagio social da organizagio,
especificamente quando comunicando a missdo, visdo e valores, pois colabora na interlocugio
com os stakeholders.

Barney (1991) evidencia que a reputacdo pode ser entendida como recurso, fonte de valor ou
de vantagem competitiva para as organizagoes, sendo um dos recursos que contribuem positiva
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ou negativamente para o seu desempenho. No tocante aos resultados apresentados, percebe-se
que as organizacoes que se utilizam de praticas de RSC podem auferir maior desempenho e
proporcionar saide e seguranca no local de trabalho. Esse entendimento também parece ter
sido encontrado no trabalho de Latif et al. (2020) ao evidenciarem que as organizagdes precisam
dar foco a iniciativas de RSC, que podem ajudar a melhorar o ambiente de trabalho e garantir
uma boa conduta ética dentro da organizacio.

Gaudéncio et al. (2019) realizaram um estudo com objetivo de demonstrar que forma a RSC
pode influenciar as atitudes dos colaboradores no contexto portugués. Os autores sugerem que
os gerentes devem implementar priticas de RSC, investir em comunicagio e no processo de
atualizac¢@o da imagem corporativa. Este estudo enriquece o conhecimento existente sobre
relacionamentos de trocas sociais em contextos organizacionais e responde a necessidade de
entender os mecanismos subjacentes que vinculam a RSC aos resultados organizacionais dos
colaboradores, analisando as praticas de RSC em uma perspectiva holistica das partes interessadas.

Nio obstante, nas relagdes empregado-empregador, os funciondrios gostariam de ter
certeza de que a empresa nio se aproveitard deles (Kim, Rhou, Topcuoglu, & Kim, 2020; Su &
Swanson, 2019). Nessa linha, as iniciativas de RSC de uma empresa, que tém impacto direto
sobre os funciondrios, podem contribuir de alguma forma no atendimento as suas necessidades
basicas (Kim et al., 2020) e fornecer um caminho para seu bem-estar (Su & Swanson, 2019).

Os resultados também suportam a Hipétese 2. A H2 previa que as prdticas de gestdo,
alinhadas a RSC, percebidas pelos colaboradores impactam positivamente a percepgio
de que a organizacio interage e estd comprometida com a comunidade. Entre os fatores
que impactam a performance, dd-se énfase as estratégias de promoc¢do da marca alinhadas
aos principios da RSC (B=0,305, t=7,221 e sig=0,00), seguido de estratégia de negdcios da
organizacdo alinhada a responsabilidade social (B =0,266, t=6,173 e sig=0,00), praticas de
promocdo da imagem da organizacgio alinhadas 8 RSC (B=0,238, t=5,289 e sig=0,00) e,
com menor impacto, as praticas de gestdo econdmico-financeira socialmente responsaveis
(B=0,192, t=4,691 e sig=0,00).

Nesse contexto, merece mencdo o fato de a hipétese H2 ter sido comprovada, pois corrobora
as afirmagdes de Carroll (1979) ao evidenciar que as organizagdes que efetuam RSC de maneira
proativa sdo caracterizadas por integrarem estratégias que vao além dos requisitos regulamentares.
Esses argumentos justificam, principalmente, a confirmacio de que as estratégias de promogio
da marca estdo alinhadas aos principios da RSC.

Com base na perspectiva da teoria da legitimidade, o contrato social entre as organizagoes e
a sociedade é legitimado pelas a¢des corporativas que sejam desejédveis, adequadas ou apropriadas
dentro das normas, valores e crencas no sistema social (Suchman, 1995).

Para Oliveira et al. (2016), os elementos do planejamento estratégico, especificamente
o estabelecimento da missdo, visdo e valores, colaboram para a formacdo de uma imagem
empresarial que representa e confirma uma comunicagio “sustentdvel” da organizagio com a
sociedade. Além disso, as evidéncias deste estudo sugerem o que os colaboradores esperam de
suas organizagdes, a demonstracdo de responsabilidade social.
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CONCLUSAO

Atualmente, a RSC é uma prioridade que os lideres e gestores organizacionais ndo podem ignorar.
A literatura sobre a associagdo da RSC e DO tem crescido exponencialmente nos dltimos anos.
No entanto, pesquisas mostram que a relagio entre a RSC e o DO ndo sdo universais (Latif et
al., 2020).

O DO tem sido um tema debatido nas organizagdes e reflete um crescimento geral do
interesse pelo aperfeicoamento de ferramentas de gestdo, que possam medir os resultados por
meio de diversos indicadores. Alternativamente ao uso de medidas financeiras para avaliar o
DO, é possivel utilizar medidas mais subjetivas, como a percepgdo dos colaboradores (Rowe &
Morrow Jr., 1999), medidas essas que foram corroboradas nas hipéteses deste estudo.

Com a validagdo das hipéteses, nosso estudo oferece evidéncias de que as praticas de gestdo,
alinhadas a RSC, podem explicar outras performances organizacionais nio financeiras, conforme
sugerido por alguns autores (Gaudéncio et al., 2019; Velte, 2021), assim como Vishwanathan et al.
(2020), que, ap6s uma metandlise das publicagdes de RSC, orientam investigar empiricamente
o pressuposto de que a RSC impacta de alguma forma o bem social. Especificamente, nesse
sentido, encontramos evidéncias de que praticas de gestdo, alinhadas 2 RSC, parecem promover
algum bem social (satide e seguranca no trabalho e apoio a comunidade local). Assim, este
estudo pode contribuir para novos ajustes no conceito de estratégia de gestdo de RSC, conforme
evocado por Vishwanathan et al. (2020).

Mas isso ndo € tdo simples assim, profissionais ligados a drea de gestdo de pessoas operam
em um mundo complexo, onde multiplos stakeholders sdo sua experiéncia cotidiana, o que
requer equilibrar uma variedade de atividades e resultados (Macarenhas & Barbosa, 2019). Sem
privilegiar visdes, mas sim colocando-as em didlogo com outras até entdo isoladas ou periféricas,
entende-se ser oportuno maiores reflexdes sobre interagdes da drea de gestdo de pessoas com a
performance organizacional e a temédtica da RSC.

Verifica-se que este estudo proporciona um contributo para o desenvolvimento da drea da
RSC e DO, da perspectiva dos colaboradores e, consequentemente, para a gestdo das organizagoes.
Conforme argumentam Macarenhas e Barbosa (2019), as pessoas parecem estar no centro de
andlise do campo e das organizagdes. Entretanto, ainda ndo se consolidou a reflexdo sobre o
papel delas na gestdo sustentdvel.

Faz-se necessdrio pontuar as limitagdes atinentes a este trabalho: (a) nota-se que, neste
artigo, trabalhou-se com as percepg¢des dos colaboradores, e este é um processo pelo qual o
individuo organiza e interpreta impressoes para fornecer significado ao ambiente da organizacio.
Ao avaliar, o colaborador pode perceber uma realidade diferente e fornecer informagoes nio
representativas da realidade objetiva; (b) outra limitagdo diz respeito ao fato de a amostra ser
constituida por funciondrios de empresas de diferentes segmentos econémicos e as andlises
dos dados terem sido realizadas em conjunto, impedindo que conclusdes especificas de cada
segmento possam ser obtidas.

Em func¢io dos resultados desta pesquisa, sugerem-se trabalhos futuros que: (a) ampliem
o foco da pesquisa para um maior nimero de respondentes, em outros paises, € em contextos
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mais especificos (i.e. determinado setor); (b) adicionem novas varidveis ao modelo (por exemplo,
de drea operacional das organizagdes) e (c) utilizem outros testes estatisticos e/ou a indicagdo
de validagio discriminante, de modo a ampliar o 4mbito do estudo.
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RESUMO

O objetivo deste artigo ¢ identificar o impacto das praticas de gestdo sustentdvel de recursos humanos
(GSRH) no comprometimento organizacional (CO). O estudo utilizou uma amostra de 290 funciondrios
vinculados a seis empresas classificadas no Indice de Sustentabilidade Empresarial da Bovespa. As hipéteses
de pesquisa foram testadas com base em um modelo estrutural, utilizando a técnica de modelagem de
equacoes estruturais (MEE). Os resultados mostram que as praticas de GSRH sio representadas por
trés dimensdes: atra¢do e retengdo de profissionais, manutencio de profissionais sauddveis e motivados
e desenvolvimento de competéncias dos profissionais. Essas praticas tém um impacto significativo e
positivo no comprometimento afetivo (CA) e no comprometimento normativo (CN). Além disso, o CA
se destaca como um mediador parcial da relagdo entre as praticas de GSRH e o CN.

Palavras-chave: gestdo sustentdvel de recursos humanos, priticas de GSRH, comprometimento
organizacional, comprometimento afetivo, comprometimento normativo.

ABSTRACT

This paper aims to identify the impact of sustainable human resource
management (SHRM) practices on organizational commitment (OC).
The study used a sample of 290 employees linked to six companies
classified in the Bovespa Sustainability Index. The research hypotheses
were tested based on a structural model, using the structural equation
modeling (SEM) technique. The results show that SHRM practices are
represented by three dimensions: attraction and retention of professionals,
maintaining healthy and motivated professionals, and developing the
skills of professionals. These practices have a significant and positive
impact on affective commitment (AC) and normative commitment (NC).
Besides, the AC stands out as a partial mediator of the relationship

between SHRM practices and NC.

Keywords: sustainable HRM, SHRM practices, organizational commitment,
affective commitment, normative commitment
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RESUMEN

El objetivo de este articulo es identificar el impacto de las prdcticas de gestion
sostenible de recursos humanos (GSRH) en el compromiso organizacional
(CO). El estudio utilizé una muestra de 290 empleados vinculados a seis
empresas clasificadas en el Indice de Sostenibilidad Empresarial de la
Bovespa (Bolsa de Valores de Sdo Paulo). Las hipétesis de investigacion
se probaron con base en un modelo estructural, utilizando la técnica de
modelado de ecuaciones estructurales (MELE). Los resultados muestran que
las prdcticas de GSRH estdn representadas por tres dimensiones: atraccion
y retencion de profesionales, manutencion de profesionales saludables y
motivados y desarrollo de competencias de los profesionales. Esas prdcticas
tienen un impacto significativo y positivo en el compromiso afectivo (CA)
y en el compromiso normativo (CN). Ademds, el CA se destaca como un
mediador parcial de la relacién entre las prdcticas de GSRH y el CN.

Palabras clave: gestién sostenible de recursos humanos, practicas de GSRH,
compromiso organizacional, compromiso afectivo, compromiso normativo.
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INTRODUCAO

O desenvolvimento sustentdvel tem sido um tema relevante devido ao rdpido esgotamento
dos recursos naturais, a preocupagio com as disparidades de riqueza na comunidade e a
importincia da responsabilidade social corporativa (Dao, Langella, & Carbo, 2011). Como resultado,
o desenvolvimento sustentdvel tem se destacado no contexto empresarial (Tooranloo, Azadi, &
Sayyahpoor, 2017), principalmente no que diz respeito as politicas, estratégias de gestdo e praticas
para sua implementacdo (Dyllick & Muff, 2015). Nesse sentido, cresce o interesse em analisar
como a gestdo de recursos humanos (GRH) pode contribuir para o desenvolvimento sustentdvel
dos negdcios, com foco em uma perspectiva de melhoria do bem-estar social e preocupagido
com stakeholders (Ehnert, Parsa, Roper, Wagner, & Muller-Camen, 2016; Kramar, 2014).

O cendrio descrito dd origem a um novo paradigma: a Gestdo Sustentdvel de Recursos
Humanos (GSRH). Nessa perspectiva, os gestores das organizagdes, principalmente os de recursos
humanos, devem enfatizar que a eficdcia organizacional ndo se baseia apenas no desempenho
financeiro do negécio; hd necessidade de englobar fatores ligados ao desenvolvimento sustentdvel
(Boudreau & Ramstad, 2005; Kramar, 2014; Tooranloo et al., 2017).

O GSRH pode ser compreendido em duas perspectivas. A primeira destaca o papel que
a gestdo de recursos humanos desempenha no apoio a sustentabilidade empresarial ao adotar
praticas que podem influenciar individuos e grupos a desenvolverem atitudes e comportamentos
condizentes com a perspectiva sustentdvel (Cohen, Taylor & Muller-Camen, 2012). A segunda
vertente defende que os principios da sustentabilidade podem ser incorporados as préticas de
gestdo de recursos humanos, proporcionando bem-estar fisico, social e econémico de longo
prazo para os profissionais (Stefano, Bagdadli, & Camuffo, 2018; Taylor, Osland, & Egri, 2012).

Por outro lado, as duas perspectivas podem ser integradas, considerando que a gestdo de
recursos humanos se beneficia das premissas da sustentabilidade e, a0 mesmo tempo, auxilia
na implementacio de seus preceitos (Guerci & Pedrini, 2014; Macke & Genari, 2019). Essa visdo é
corroborada ao se observar que a sustentabilidade organizacional depende da compreensio dos
colaboradores sobre o novo propésito e missdo da empresa. Além disso, as praticas de gestdo de
recursos humanos sio um importante indicador para que os profissionais acreditem no efetivo
comprometimento da organizagdo com a sustentabilidade (Mohrman & Shani, 2011).

A GSRH ¢ considerada uma abordagem contemporinea nos estudos de gestdo e negécios
(Prins, Stuer, & Gielens, 2020). Portanto, por ser uma perspectiva emergente, vdrios autores a
apontaram como uma oportunidade para desenvolver novos estudos conceituais e priticos
com o objetivo de reduzir as lacunas de pesquisa existentes (Ehnert et al., 2016; Macke & Genari,
2019; Tooranloo et al., 2017).

Os pesquisadores que discutem o tema também notam a urgéncia de uma abordagem mais
holistica no que diz respeito a avaliagdo da sustentabilidade das praticas de gestdo de recursos
humanos (Mak, Cheung, Mak & Leung, 2014; Tabatabaei, Omran, Hashemi & Sedaghat. 2017) e a
falta estudos empiricos (Lange, 2016; Prins et al., 2020). Pode-se observar que hd oportunidades
de pesquisa no contexto dos paises em desenvolvimento e no caso do Brasil, considerando
que os estudos sobre a importincia do processo de gestdo de recursos humanos e suas praticas
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como promotores da sustentabilidade organizacional sdo ainda incipientes no que diz respeito
a evidéncias tedricas e empiricas (Freitas, Jabbour, Mangili, Filho & Oliveira, 2012; Mariappanadar,
2020; Vriend, Said, Janssen & Jordan, 2020).

Fatores como a aceitagido dos objetivos e valores organizacionais, a vontade de dedicar-se
a empresa ¢ o desejo de permanecer na organizacdo tornam-se relevantes para as praticas de
GSRH no que diz respeito ao comprometimento dos profissionais (Mowday, Steers, & Porter,
1979). Portanto, o comprometimento influencia a rotatividade, a intengdo de rotatividade e o
absenteismo (Allen & Meyer, 1990; Gonzilez & Guillen, 2008; Kim, Eisenberger, & Baik, 2016; Rego
& Cunha, 2008). Embora haja evidéncia, nenhum estudo ainda vinculou praticas de GSRH
com o comprometimento afetivo (CA) e comprometimento normativo (CN). Assim, o presente
estudo aborda a seguinte pergunta de pesquisa: Quais sdo os impactos das priticas de GSRH
no comprometimento organizacional?

O objetivo deste artigo ¢ identificar os impactos das priticas de GSRH de empresas brasileiras
no comprometimento organizacional. A revisdo da literatura na préxima se¢do aborda ambos
os conceitos e apresenta as relagdes hipotéticas entre os construtos propostos, dando origem a
um modelo conceitual. A se¢do de procedimentos metodoldgicos detalha o método de pesquisa,
os critérios da amostra e a coleta e andlise dos dados. Finalmente, sdo apresentadas a andlise e
discussdo dos resultados e as consideracoes finais.

TEORIA E HIPOTESES

Esta se¢do aborda as praticas de Gestdo Sustentdvel de Recursos Humanos (GSRH) e sua
relagdo com o Comprometimento Organizacional (CO). Também ¢ importante destacar que,
além dos estudos identificados a partir de revisdes sistemadticas da literatura, esse referencial
tedrico foi elaborado e complementado com artigos relacionados aos temas da pesquisa, livros
e outras publicacdes relevantes.

Praticas de Gestdo Sustentdvel de Recursos Humanos (GSRH)

A perspectiva estratégica da gestdo de recursos humanos (GRH) foi predominante nas dltimas
trés décadas (Kramar, 2014; Markoulli, Lee, Byington, & Felps, 2017). Nesse paradigma tradicional,
as atividades de GRH visam a contribuir para os objetivos econémicos da organizagio, com
énfase no cumprimento das normas legais, redugio de processos judiciais, minimizagdo de custos
por funciondrio e programas relacionados as suas atitudes e motivagio (Boudreau & Ramstad,
2005). Portanto, a gestdo da estratégia de recursos humanos estd relacionada a um conjunto de
praticas desenvolvidas para atingir os objetivos da empresa, principalmente na drea financeira
(Jabbour & Santos, 2008).

A perspectiva da sustentabilidade se difundiu no 4mbito corporativo nos tltimos anos
(Dyllick & Muff, 2015), considerando que é impossivel desenvolver uma sociedade sustentdvel sem
a participacio efetiva das empresas (Schaltegger, Hansen, & Liideke-Freund, 2016). Esse contexto
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pode ser utilizado como base para discutir o papel do processo de GRH para o desenvolvimento
sustentdvel das organizagdes.

A GRH pode considerar a sustentabilidade organizacional ou como algo a se observar ao
desenvolver seus processos, ou como seu objetivo final. No primeiro caso, as politicas e préticas
da GRH sio elaboradas para desenvolver modelos mentais e a¢des que levam a sustentabilidade
organizacional. No segundo, os principios da sustentabilidade estdo incorporados nas praticas
da GRH, que sdo criadas para oferecer bem-estar fisico, social e econémico de longo prazo aos
colaboradores (Taylor et al., 2012). Essa gestdo sustentdvel dos profissionais leva a sustentabilidade
de outros recursos da organizacdo (Tooranloo et al., 2017).

Assim, existem duas premissas: o papel da GRH para que as organizagdes estabelegam e
implementem estratégias para a sustentabilidade e o préprio processo de GRH desenvolvido
de forma sustentdvel (Cohen et al., 2012; Guerci & Pedrini, 2014; Stefano et al., 2018). Em suma, a
GRH favorece concomitantemente a sustentabilidade corporativa e se beneficia das premissas
da sustentabilidade (Jirlstrom, Saru, & Vanhala, 2018).

No presente estudo, a GSRH ¢ definida como um conjunto de praticas que contribuem para
a sustentabilidade econdmica, social e ambiental de uma corporacio a longo prazo e promovem
o bem-estar, o comprometimento e a satisfacdo dos profissionais. Assim, A GSRH desempenha
um papel crucial no equilibrio de aspectos relacionados ao tripé da sustentabilidade (Cohen
etal., 2012). A GSRH favorece a manutencio e melhoria do bem-estar das gera¢des presentes
e futuras, a criacdo de um ambiente organizacional harmonioso, a melhoria da qualidade de
vida e a mitigacdo das desigualdades sociais (Tooranloo et al., 2017).

A abordagem das relagdes humanas no trabalho evoluiu para uma perspectiva de
qualidade de vida no ambiente organizacional, em que se procurou equilibrar os interesses dos
trabalhadores e das empresas: esta perspectiva procurou alinhar o bem-estar dos colaboradores
com a produtividade, aumentando a satisfagdo e o comprometimento dos individuos com a
organizacdo (Boselie, 2010; Deadrick & Stone, 2014).

Essa visdo de sustentabilidade inserida nas praticas de gestdo de recursos humanos
¢ consistente com a categoria de estudos descrita por Kramar (2014) como “reproducdo da
capacidade”. Segundo o autor, existem estudos (Ehnert, 2009; Wilkinson, Hill, & Gollan, 2001) que
relacionam as praticas de gestdo de recursos humanos aos resultados internos da organizagio,
assumindo a contribui¢io desse processo para os resultados econémicos, sociais ¢ humanos
da empresa.

Os pesquisadores que abordam essa linha de pensamento reconhecem o impacto negativo
das prdticas de recursos humanos (como aumento do ritmo de trabalho, emprego tempordrio,
padroes de desempenho excessivos e papéis corporativos ambiguos) na satisfacio, saide, bem-
estar e no contexto familiar e comunitdrio em que o funciondrio estd inserido (Kramar, 2014;
Mariappanadar, 2013; Mariappanadar & Aust, 2017; Prins et al., 2020).

Essa categoria de estudos também discute a ideia de sistemas de trabalho sustentaveis
(Kramar, 2014). Essa tipologia baseia-se nas seguintes premissas: (1) a oportunidade do individuo
em desenvolver-se como pessoa, profissional e membro da sociedade por meio de experiéncias
relacionadas ao trabalho; (ii) a sustentabilidade econdmica depende da sustentabilidade social
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e humana; (iii) a sustentabilidade é uma das bases para o desenvolvimento social e (iv) a
sustentabilidade dos recursos humanos e sociais é necessdria para garantir a sustentabilidade
ecoldgica, pois somente pessoas e grupos que operam de forma sustentdvel podem compreender,
priorizar e trabalhar para a sustentabilidade ambiental (Docherty, Kira, & Shani, 2008).

A sustentabilidade do processo de GRH, no qual os principios do desenvolvimento
sustentdvel sdo incorporados as praticas deste tipo de gestdo, tem como base uma perspectiva
de longo prazo que possibilita a atracdo, o desenvolvimento e a gestdo de colaboradores de
forma sustentdvel e socialmente responsdvel. Consequentemente, as organiza¢oes devem, por
exemplo, selecionar profissionais com habilidades de aprendizagem, enfatizar a justica e os
direitos dos trabalhadores, desenvolver talentos e fortalecer as relacoes de trabalho (Becker, 2011).
Mais especificamente, as praticas de GSRH devem se concentrar em atrair e reter funciondrios
motivados e talentosos para proporcionar um ambiente de trabalho saudével e oportunidades
de desenvolvimento (Ehnert, 2009; Prins et al., 2020).

Ainda com foco na premissa de que a sustentabilidade pode ser incorporada as praticas de
GRH, trés dimensdes podem ser destacadas (Ehnert, 2009; Macke & Genari, 2019). Na primeira,
voltada para a atragdo e retencdo de talentos, a empresa deve desenvolver praticas que contemplem
os desafios do mercado de trabalho, como a escassez de profissionais, a crescente diversidade
da forca de trabalho nas empresas num contexto global e a mudanga de valores da sociedade
(Ehnert, 2009).

A apresentagido dos motivos pelos quais a gestdo de recursos humanos estd relacionada
a Teoria dos Stakeholders pode ser complementada destacando como essa integracdo é
operacionalizada (Guerci & Shani, 2014). A gestdo de talentos com habilidades para esse contexto,
a formagdo de gerentes e equipes com qualifica¢des para interagir com stakeholders, a promocdo
de um ambiente organizacional que ajude a mitigar possiveis conflitos entre a corporacio e os
stakeholders, e o estabelecimento de sistemas de avaliagdo de desempenho social e as relagoes
da empresa com os stakeholders sio estabelecidas como diretrizes que favorecem a associagio
de préticas de gestdo de recursos humanos e gestdo de stakeholders (Osland & Osland, 2007).

A'Teoria dos Stakeholders estabelece que o processo decisério e as definigdes organizacionais
estratégicas devem considerar os interesses dos atores vinculados a estera corporativa, refor¢ando
a possibilidade de incluir essa teoria para sustentar a perspectiva do GSRH. Portanto, para
enfrentar os desafios mencionados e atrair e reter profissionais, uma organizagio deve ser
reconhecida como um empregador atraente, onde as pessoas desejam trabalhar e desenvolver
suas carreiras. Nessa dimensdo, as principais praticas de GSRH sdo o desenvolvimento de um
ambiente de trabalho desahador e atrativo; o reconhecimento da empresa como empregadora
confidvel e socialmente responsdvel; a valorizacdo da diversidade cultural e de género, com
igualdade de oportunidades e; o estabelecimento de préticas de recompensas adequadas, com
uma defini¢do justa da remuneracio e beneficios que serdo disponibilizados aos profissionais
(Ehnert, 2009; Jirlstrom et al., 2018).

A segunda dimensio é representada por préticas que enfatizam a manutencio de profissionais
motivados e sauddveis. Essa perspectiva é importante quando se considera que a empresa recrutou
e selecionou os trabalhadores (Ehnert, 2009). As principais agdes de retencgdo dos profissionais
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sdo a existéncia de condi¢des ergondmicas no local de trabalho; a possibilidade de equilibrar
a vida pessoal e profissional, adotar praticas para prevenir o estresse e promover a satde e a
seguranca no trabalho (Ehnert, 2009; Jirlstrom et al., 2018).

Por fim, o desenvolvimento de competéncias dos profissionais representa a terceira
dimensdo das prdticas de GSRH. Nesse sentido, a organizagdo deve investir nas competéncias
dos trabalhadores de acordo com as necessidades atuais ou demandas futuras em nivel individual,
grupal e gerencial. Diversas acdes podem ser realizadas, incluindo tutoria, coaching, mentoria,
estdgios, planos de carreira, programas de sucessdo e qualificacdo profissional (Boudreau &
Ramstad, 2005; Ehnert, 2009).

A combinagdo dessas trés dimensdes e suas respectivas praticas contribui para a capacidade
de uma organizagio de gerenciar seus recursos humanos de forma sustentdvel (Ehnert, 2009).
Como exemplo, podemos citar a promocio de praticas que favorecam a satide e o bem-estar dos
profissionais. Essas atividades reforgam o papel social da organizacio para o desenvolvimento
sustentdvel e, a0 mesmo tempo, melhoram seu desempenho econdmico por meio da redugio de
absenteismo, despesas médicas, indenizagdes e custos com seguros. Por outro lado, a sociedade
se beneficia com a melhoria das relagdes dentro da familia, considerando que os aspectos do
trabalho impactam na relagdo entre trabalho e familia (Mariappanadar & Aust, 2017).

Aliteratura indica que as praticas de GSRH sdo caracterizadas pela multidimensionalidade
(Ehnert, 2009; Guerci & Pedrini, 2014; Jirlstrom et al., 2018), as dimensdes e praticas citadas refletem
o construto como uma varidvel latente e de ordem superior. Assim, a seguinte hipétese de
pesquisa ¢ formulada:

H1: As priticas de GSRH sio reflexivas, um construto latente de segunda ordem, e captam
os seguintes trés fatores, a saber (a) atracio e retengéo de profissionais, (b) manuten¢io de
profissionais sauddveis e motivados e (¢) desenvolvimento de competéncias dos profissionais.

Praticas de GSRH e Comprometimento Organizacional (CO)

O comprometimento organizacional (CO) representa um construto importante na pesquisa
em gestdo, pois é relacionado com o nivel em que os funciondrios se dedicam e comprometem
seus esforcos em beneficio de suas equipes e da empresa (Yamaguchi, 2013). O CO também
incorpora o estado psicolégico do individuo, que caracteriza suas relacdes com a organizacio e
tem implicagdes no permanecer na empresa (Meyer & Allen, 1991). O CO representa uma atitude
que descreve o vinculo entre o individuo e a organizacdo e um conjunto de comportamentos
por meio dos quais os profissionais manifestam essa relagdo (Mathieu & Zajac, 1990).

O CO tem uma abordagem multidimensional (Meyer, Allen, & Smith, 1993; Meyer, Stanley,
Herscovitch, & Topolnytsky, 2002; Mory, Wirtz, & Géttel, 2016), baseada em trés componentes
(Meyer & Allen, 1991): (i) instrumental (CI) — a consciéncia dos custos associados a sua saida
da organizacdo. Nesse caso, o profissional permanece na empresa por necessidade e ndo por
desejo de pertencer a corporacio; (ii) afetivo (CA) — envolvimento emocional e identificagdo
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do funciondrio com a corporagdo. Os profissionais permanecem na organizagio porque querem
pertencer a empresa; (iii) normativo (CN) — sentimento de obrigacdo de permanecer na
organizagdo. Nessa dimensdo, os funciondrios tendem a se comportar de acordo com obrigacdes
e deveres de lealdade e, portanto, apresentam comportamentos positivos.

O ClI se desenvolve quando o funciondrio nio tem alternativa de emprego em outras
organizacoes ou percebe que, ao sair da empresa, perderd os investimentos realizados nela (Meyer
& Allen, 1991; Rego & Cunha, 2008). Um dos principais antecedentes do CI é a disponibilidade de
empregos no mercado (Meyer & Allen, 1991), fator externo que extrapola o campo de influéncia
da empresa. Considerando o objetivo principal, o foco deste estudo foi analisar os impactos das
praticas de GSRH sobre CA e CN.

Estudos anteriores indicam que as praticas de GRH precedem o CO (Aladwan, Bhanugopan,
& D'Netto, 2015; Wright & Kehoe, 2008). O estudo de Scheible e Bastos (2013) sugere que as praticas
de GRH contribuem para fortalecer os vinculos dos funciondrios com a empresa, mostrando que
a percepg¢do dos funciondrios sobre as praticas de treinamento e desenvolvimento, estabilidade
no trabalho, remuneracio e beneficios estd positivamente relacionada ao CA.

Em convergéncia, Shen e Zhu (2011) indicam que um sistema de GRH voltado para a
responsabilidade social e sustentabilidade organizacional estd positivamente relacionado ao
comprometimento dos profissionais. Portanto, as praticas desenvolvidas na corporagdo devem
ser pautadas no cumprimento das leis e normas trabalhistas estabelecidas pela Organizacao
Internacional do Trabalho, com foco na igualdade de oportunidades, satide e seguranga no
trabalho, controle da jornada de trabalho e remuneracio justa.

Nesse contexto, as praticas de GRH devem destacar as necessidades dos trabalhadores
e seus familiares, indo além do cumprimento das questoes legais. Essa perspectiva engloba
praticas como oportunidades de treinamento e desenvolvimento, gestdo de carreira, democracia
no ambiente de trabalho e agdes de participagio e envolvimento dos colaboradores. As praticas
de GRH também devem chamar a atencdo para iniciativas de responsabilidade social, levando
em consideracdo as preferéncias das partes interessadas, alcancando eficdcia em curto prazo e
sustentabilidade a longo prazo (Shen & Zhu, 2011).

As préticas de GSRH estdo relacionadas ao comprometimento dos individuos, considerando
que este ¢ influenciado pelos valores organizacionais, pelo tratamento justo e adequado dos
funciondrios e pela valorizagdo dos profissionais (Rego & Cunha, 2008). Ao mesmo tempo, as
empresas que implementam préticas de GSRH promovem a diversidade, relagdes positivas
no trabalho, bem-estar dos trabalhadores, condi¢oes de trabalho favoraveis e oportunidades de
desenvolvimento e carreira (Boudreau & Ramstad, 2005; Ehnert, 2009; Jirlstrom et al., 2018). Portanto,
pode-se inferir que o desenvolvimento das agdes de recursos humanos supracitadas permitird
que os colaboradores se sintam apoiados, valorizados e respeitados pela gestdo da empresa, e
esse contexto, consequentemente, levard ao comprometimento.

Nesse sentido, destaca-se que o CA tende a ser mais representativo quando os colaboradores
percebem que a empresa possui uma orientagdo humanizada e socialmente responsavel. Ao
mesmo tempo, o CN, que estabelece vinculos de fideliza¢do dos funciondrios com a corporagio,
¢ fortalecido por politicas e praticas de GRH que valorizam os trabalhadores como individuos
e ndo apenas recursos (Rego & Cunha, 2008).
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Considerando o contexto apresentado e estudos anteriores que sugerem que as praticas
de GSRH impactam no CA e CN (Ehnert, 2009; Cohen et al., 2012; Mory et al., 2016; Shen & Zhu,
2011), sdo propostas as seguintes hipéteses de pesquisa:

H2: As praticas de GSRH tém um impacto significativo e positivo no CA.
H3: As praticas de GSRH tém um impacto significativo e positivo no CN.

A relagio entre CA e CN ¢ abordada abaixo. Com base em informagdes encontradas
na literatura, Gonzdlez e Guillen (2008) destacam os fatores explicativos desses tipos de
comprometimento: (i) CA: estd relacionado ao vinculo afetivo dos funciondrios, sua identificacio
e seu envolvimento com a empresa. Portanto, representa o desejo de alcangar algo, como
permanecer na organizagdo ou esforgar-se para atingir as metas corporativas; (ii) CN: refere-se
ao sentimento de obrigacdo de permanecer na empresa; isto ¢, os individuos sentem que devem
realizar algo baseado em um compromisso moral.

Nesse contexto, os trabalhadores que desejam permanecer em uma organizagio por conta
de experiéncias positivas (CA) também podem manifestar algum sentimento de obrigacio
para com a empresa (CN) (Meyer & Smith, 2000). Em outras palavras, experiéncias positivas
vinculadas & empresa, que geram CA, também podem causar um sentimento de reciprocidade
com a organiza¢io, desencadeando o CN (Bergman, 2006).

O CA estd associado as atitudes em relagdo a organizagio, o que influencia o comportamento
e o dever de permanecer na empresa (CN) (Meyer & Parfyonova, 2010). De acordo com o contexto
descrito e considerando estudos anteriores que indicam a relagido entre CA e CN (Bergman,
2006; Meyer & Smith, 2000; Mory et al., 2016), propde-se a seguinte hipétese de pesquisa:

H4: O CA tem um impacto significativo e positivo no CN e estabelece uma relagdo de
mediacio entre as praticas de GSRH e o CN.

METODO

Eista pesquisa foi desenvolvida utilizando uma amostra de funciondrios de empresas listadas na
Bovespa ¢ incluidas no Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da BM&FBOVESPA. O
ISE foi elaborado para demonstrar o desempenho de mercado de um grupo de empresas que
aplicam principios de sustentabilidade para estimular boas praticas no ambiente de negdcios
brasileiro e ser referéncia para investimentos em desenvolvimento sustentdvel (Monzoni, 2016).
As empresas foram contatadas por telefone e os funciondrios participantes trabalhavam para
seis companhias: trés institui¢des bancdrias, duas industrias e uma seguradora. Os primeiros

e-mails de apresentacdo da pesquisa e dos procedimentos de coleta de dados foram enviados
entre 26 de setembro de 2017 e 6 de dezembro de 2017.
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Um total de 290 questiondrios respondidos foi considerado vilido. A maioria dos respondentes
(58,3%) era do sexo feminino e a faixa etdria predominante foi a de 31 a 40 anos de idade (44,5%).
Fm relacdo a escolaridade, houve maior nimero de profissionais com nivel superior (37,2%)
ou pos-graduagio (45,9%). Ha equilibrio na proporgdo de entrevistados que informaram atuar
em cargos operacionais (47,6%), incluindo analistas, auxiliares ou subordinados, e em cargos
gerenciais (52,4%). Por fim, 43,4% dos entrevistados trabalham na empresa hd mais de dez anos.

A estrutura do instrumento de pesquisa envolveu trés se¢des. A primeira foi composta por
22 itens relacionados a escala de pratica GSRH, baseada no trabalho de Ehnert (2009). Neste
estudo preliminar, os pesquisadores desenvolveram uma busca descritivo-exploratéria em
cinquenta empresas multinacionais europeias vinculadas ao Conselho Empresarial Mundial
para o Desenvolvimento Sustentdvel (WBCSD), analisando o contetdo das publica¢oes nos
sites das corporagdes (como relatérios de sustentabilidade e melhores praticas). O principal
resultado desta pesquisa foi a proposta de uma lista de praticas de gestdo de recursos humanos
relacionadas a sustentabilidade (Ehnert, 2009; Guerci & Pedrini, 2014). Os itens foram adaptados
com o apoio de um painel de especialistas com experiéncia académica e gerencial.

Em geral, os especialistas apenas sugeriram ajustes na reda¢io dos itens. A mudanca
mais significativa ocorreu no item que tratava da preocupacdo da empresa em manter a
reputacdo de organizagdo socialmente responsivel e de empregadora confidvel. Nesse caso,
dois especialistas recomendaram pela separagdo das questdes em duas, considerando que ser
socialmente responsdvel e ser um empregador confidvel envolvem abordagens diferentes. Com
base nessa orientagdo, o item foi reestruturado. A escala usada para medir as priticas de GSRH
¢ apresentada na Tabela 1.

Asegunda se¢do apresentou seis itens relacionados ao CA e CN. Os itens foram adaptados
dos estudos de Rego e Cunha (2008) e Allen e Meyer (1990). Como exemplos de itens desta escala:

“Sinto-me ‘parte da familia’ na minha organizacdo” (CA) e “Mesmo que fosse a meu favor, ndo
seria correto sair da minha organizagio agora” (CN).

O instrumento de pesquisa adotou uma escala Likert de sete pontos (7 para “concordo
totalmente” a 1 para “discordo totalmente”). Considerando que o questiondrio foi aplicado a
empresas brasileiras, e os estudos que originaram seus itens foram desenvolvidos em inglés, foi
realizada uma tradugdo reversa para pesquisa transcultural (Mcgorry, 2000).

Por fim, o dltimo bloco de perguntas tratou dos dados demograficos dos respondentes (género,
idade, escolaridade, tempo de servigo e nivel hierdrquico). Além disso, outras caracteristicas foram
controladas (setor da empresa, nacional ou multinacional, e operagdes publicas ou privadas).

ANALISE E RESULTADOS

A andlise dos dados foi realizada por meio da técnica MEE, usando o software o SPSS (versdo
22) e Amos (versdo 24). Os pressupostos relacionados a andlise multivariada foram testados. A
normalidade dos dados foi avaliada a partir da dimensdo univariada e detectada por medidas
de curtose e assimetria, com valores menores que |3| e [10], respectivamente (Hair, Hult, Ringle,
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& Sarstedt, 2016; Kline, 2015). A suposic¢do de linearidade também foi atendida com base na
avalia¢do do grafico de dispersdo (Kline, 2015). A colinearidade e a multicolinearidade foram
avaliadas pelas seguintes técnicas: (i) exame da matriz de correlagio das varidveis, utilizando o
coeficiente de correlacdo de Pearson, com valores abaixo de 0,90; (i1) valor de tolerAncia com
valores superiores a 0,10; e (iii) fator de inflacdo da varidncia com valores abaixo de 10 (Hair et
al., 2016; Kline, 2015). Por fim, a homocedasticidade foi confirmada com o teste de Levine (p>
0,05) (Hair et al., 2016).

A matriz de covariincia foi usada como entrada de dados padrdo (Byrne, 2016; Kline, 2015).
Aplicou-se a estimativa de médxima verossimilhanca, considerando que os pressupostos de
normalidade multivariada foram atingidos (Kline, 2015).

Ap6s a andlise dos resultados, apresenta-se a Andlise Fatorial Exploratéria (AFE), o modelo
de mensuragdo do construto praticas de GSRH e os procedimentos de validagio do construto.
Por fim, descreve-se o modelo estrutural e o resultado do teste de hipéteses.

A andlise multigrupo foi desenvolvida conforme indicac¢oes da literatura, considerando
que os individuos participantes do estudo possuem perfis diversos e pertencem a empresas
diferentes (Bagozzi & Yi, 2012; Williams, Vandenberg, & Edwards, 2009). Ela foi baseada no modelo
estrutural geral (Byrne, 2016), avaliando as diferencas significativas entre as relagdes propostas
para os construtos.

As relagdes entre os construtos ndo se alteraram significativamente quando avaliados os
seguintes grupos de controle: género, idade, tempo de empresa, nivel hierdrquico, escolaridade
e atuacgdo em empresa publica ou privada.

AFE do Construto ‘Prdaticas de GSRH’

As varidveis relacionadas ao construto ‘praticas de GSRH’ foram elencadas com base no estudo
exploratério de Ehnert (2009). Elas foram adaptadas, considerando que o estudo original foi
escrito em inglés e o instrumento de pesquisa foi traduzido para o portugués brasileiro por uma
equipe de trés especialistas tedricos e linguisticos. Optou-se por uma andlise fatorial exploratéria,
com o objetivo de avaliar a estrutura do conjunto de varidveis e reduzir os dados (Hair et al.,
2016). Os dados foram submetidos a uma andlise fatorial - Andlise de Componentes Principais
(ACP), com rotagdo ortogonal varimax.

Inicialmente, a AFE produziu quatro fatores que explicaram 60,49% da variancia. Também
foi identificado o valor de 0,916 para o indice KMO de adequacdo da amostra, indicando a
fatorialidade dos dados. O teste de esfericidade de Bartlett apresentou significincia de 0,000, o
que indica uma correlagdo das varidveis dentro dos casos pesquisados (Hair et al., 2016).

Porém, na primeira solug¢do, existiam varidveis com valores de comunalidade inferiores a
0,50 ou cargas divididas entre os fatores identificados. Iniciou-se um processo de avalia¢ido de
comunalidades e cargas fatoriais, eliminando-se oito varidveis. Os ajustes resultaram em uma
solugdo trifatorial (Tabela 1), com 66,58% de varidncia explicada. Esse resultado mostrou que
o agrupamento das varidveis em trés fatores convergiu com as dimensdes indicadas no estudo
exploratério de Ehnert (2009).
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Tabela 1. AFE do construto ‘praticas de GSRH’

Fatores

Varidveis

Semelhangas

Cargas Fatoriais

1.1- A empresa oferece um ambiente de trabalho

atrativo e desafiador. 0674 0744
Atracdo e retencdo de 1.2- A empresa oferece oportunidades de carreira. 0.653 0.708
profissionais
Média: 5,68 1.?— A empresa p_romove a diversidade cultural e de 0510 0665
DP: 1,094 género em relagdo aos seus colaboradores.
1.4- A empresa possui prdticas de remuneragdo e
beneficios que favorecem a atragdo e retengdo de 0.556 0.658
profissionais.
2.1- A~empreso des_envolve agdes que favorecem a 0741 0.830
redugdo e prevengdo do estresse.
2:2— A empreso favorece a adog¢do de um estilo de 0711 0.807
vida sauddvel por seus colaboradores.
Manutengdo de 2.3- A empresa se preocupa com o bem-estar de 0721 0799
profissionais sauddveis € | seus colaboradores. : ’
motivados
sdia: 2.4-A ivilegi ilibri i
Média: 5,22 empres.o Perl egia o equilibrio entre a vida 0698 0703
DP: 1,217 pessoal e profissional dos seus colaboradores.
2.5- A empresa oferece condi¢ées ergonémicas no 0520 0897
local de trabalho.
2.6-. A er:npreso preocupa-se com a satisfagdo e 0699 0693
motivagdo dos seus colaboradores.
3.1- A empresa ofertecfe treinamento profissional aos 0.808 0.837
funciondrios, com visdo de longo prazo.
) 3.2- A empresa investe na formagdo e
Desenvolvimento de desenvolvimento de diferentes grupos de 0.740 0.804
competéncias dos colaboradores.
profissionais
Média: 5,64 3.3- A empresa investe na educagdo dos funciondrios. 0.637 0.705
DP: 1183
3.4- A empresa investe na capacitagdo dos
colaboradores e no desenvolvimento de seus 0654 0.671

conhecimentos.
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Além da AFE, foi desenvolvida uma andlise descritiva das dimensoes relacionadas as
praticas de GSRH e comprometimento organizacional (CO). Para o construto ‘praticas de
GSRH’ (Tabela 1) a dimensio ‘atracio e reteng¢io de profissionais’” apresentou a maior média
para o construto (5,68), seguida da dimensao ‘desenvolvimento de competéncias dos profissionais’
(5,64) e ‘manutencido de profissionais sauddveis e motivados’ (Média: 5,22). Os resultados
mostram que os entrevistados apresentaram altos niveis de comprometimento afetivo (CA)
(Média: 5,99; DP: 1,033) e normativo (CN) (Média: 4,65; DP: 1,719), e estdo de acordo com a
literatura, que indica que as praticas de GSRH promovem CO (Cohen et al., 2012; Ehnert, 2009;
Mory et al., 2016; Shen & Zhu, 2011).

Modelo de Medic¢do do Construto ‘Praticas de GSRH’

E:m muitas situagdes, os modelos multidimensionais apresentam menor ajuste do que os modelos
unidimensionais (Williams et al., 2009). Portanto, de acordo com a primeira hipétese do estudo, que
afirma que as priticas de GSRH representam um construto latente, reflexivo de ordem superior,
a avaliagdo das solu¢des com um ou trés fatores foi desenvolvida por meio da comparacio
de modelos aninhados. A estatistica de diferenga qui-quadrado (Ay?) foi determinada, com a
subtracio dos valores de y? entre o modelo de referéncia e o modelo aninhado alternativo (Byrne,
2016; Kline, 2015). Os resultados (Tabela 2) mostram que a solugio trifatorial é mais adequada
devido ao menor valor de y? e y?/gl <5 (Bagozzi & Yi, 2012).

Tabela 2. Teste de diferenca de y*

x> Gl x2lgl P
Solugdo trifatorial 253.338 74 3.423 0.000
Solugdo unifatorial 630.894 77 8.193 0.000
Comparagdo de modelos aninhados 377.556 3 - 0.000

A anilise fatorial confirmatéria (AFC) para o construto e os indices de ajuste do modelo de
mensuragdo foram analisados (Figura 1). Apds estabelecer duas relagdes entre as varidveis, com
base nos indices de modificacdo (Kline, 2015), 0 modelo de priticas GSRH apresentou um ajuste
de acordo com os pardmetros encontrados na literatura (Byrne, 2016; Kline, 2015). A covariancia
foi incluida entre os indicadores 2.1 “A empresa desenvolve acoes que favorecem a redugio e
prevencdo do estresse” e 2.3 “A empresa se preocupa com o bem-estar de seus colaboradores”.
Eissas varidveis tém uma relagdo importante, pois estdo ligadas ao desenvolvimento de acoes
que influenciam a satide e o bem-estar dos profissionais.
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Foi estabelecida uma covariancia entre os itens 2.2 “A empresa favorece a ado¢do de um
estilo de vida saudével por seus funciondrios” e 2.5 “A empresa oferece condigdes ergondmicas
no local de trabalho”. A ergonomia no ambiente de trabalho estd associada a implementacio
de programas que promovam a satide e a seguranga dos profissionais por meio da melhoria de
equipamentos, postos de trabalho, politicas e procedimentos. Nesse sentido, justifica-se a relagio
entre as condigdes ergondmicas e a probabilidade de desenvolver um estilo de vida saudavel.

Figura 1. AFC de segunda ordem

—
Atragdo e retengdo de
profissionais
e}
N
0753
Manutencéo de 0771
0237 0836 profissionais sauddveis Praticas de GSRH
- e motivados
0.580
0.852
3
g % (g 189.300 (72)
- $°/gl 2.629
31 0859
GFI 0.91
0776 Desenvolvimento
32 de competéncias dos RMSEA  0.075
0753 profissionais LI 0.93
0744 NFI 092

Valida¢do de Construto

Os dados da Tabela 3 mostram a consisténcia interna dos construtos, com niveis de alfa de
Cronbach >0,70 (Bagozzi & Yi, 2012; Hair et al., 2016). A confiabilidade composta apresentou
valores adequados (>0,70) (Hair et al., 2016). A varidncia média extraida (>0,50) também foi
analisada, o que sugere convergéncia adequada (Hair et al., 2016). Esses resultados foram obtidos
por meio da realizagdo de uma AFC e indicam que os construtos possuem validade convergente
(Byrne, 2016).

A validade discriminante foi examinada comparando-se a variincia extraida para cada
construto com o quadrado da estimativa de correlacido entre tais dimensoes. Portanto, a varidncia
extraida (nimeros destacados em negrito) apresenta valores superiores a estimativa de correlagio
quadrada (Hair et al., 2016).
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Tabela 3. Validade discriminante e convergente

1 2 3 4 5
1. Atragdo e retengdo de profissionais 0.578
2. Manutencdo de profissionais sauddveis e motivados 0.412 0.723
3. Desenvolvimento de competéncias dos profissionais 0.561 0412 0.740
4. Comprometimento afetivo 0.376 0.327 0.139 0.819
5. Comprometimento normativo 0.217 0.149 0.084 0.298 0.770
Variagdo média extraida 0.578 0.723 0.740 0.819 0.770
Confiabilidade composta 0.844 0.939 0.919 0.931 0.909
Alfa de Cronbach 0.752 0.897 0.853 0.874 0.843

Os dados ndo tém viés de medicdo. O teste do fator comum latente foi desenvolvido
por meio da AFC, relacionando todos os itens observados no modelo. O novo esquema de
relacionamento das varidveis levou as seguintes medidas de ajuste: y?(gl)= 329,482 (159), x*/gl=
2,072, GFI= 0,89, RMSEA= 0,06, TLI= 0,94, NFI= 0,91 e CFI= 0,95. Todas as relacoes entre
itens observdveis e varidveis latentes permaneceram significativas, mesmo com a introducio do
fator comum. Além disso, nenhuma relagdo com esse fator mostrou significancia.

Com relac¢io ao teste de fator tinico de Harman, a varidncia comum identificada foi
de 40,8%, o que significa que nenhum fator dominante apareceu e nenhum problema foi
relacionado ao viés de medi¢io (Podsakoff & Organ, 1986). Na convergéncia, foi realizado o
teste do fator comum latente, que identificou que todas as relacdes entre os itens observaveis
e as varidveis latentes permaneceram significativas, mesmo com a introdugio do fator comum.
Além disso, nenhuma relagdo com esse fator mostrou significAncia (Hair, Black, Babin, & Anderson,
2014; Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003).

Modelo Estrutural Final e Teste de Hipoteses

O modelo estrutural final foi elaborado considerando a relacio entre os construtos e apresentou
indices de ajuste compativeis com as indicagdes da literatura (Figura 2).

As hipéteses relacionadas as praticas de GSRH (construto de ordem superior) e suas
respectivas dimensdes foram significativas. O efeito mais importante foi identificado na dimensio
“manter profissionais sauddveis e motivados” (y: 0,875), seguido das dimensdes associadas a atragdo
e retencdo de profissionais (y: 0,843) e ao desenvolvimento de competéncias dos profissionais (y:
0,744). Os resultados indicam que a escala de praticas de GSRH possui validade convergente
e discriminante entre seus fatores, demonstrando sua adequacdo como construto de segunda
ordem. Nesse sentido, as hipéteses H1(a), H1(b) e HI(c) podem ser confirmadas empiricamente
neste estudo.
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As hipéteses que afirmavam o impacto positivo e significativo das praticas de GSRH no CA
(H2-4:0,657,p<0,001) e CN (H3-: 0,196, p= 0,028) também foram confirmadas. Nesse caso,
43% da variancia associada ao CA foi explicada pelas priticas de GSRH (R2: 0,43), concordando
com a visdo de que essas praticas fazem com que os profissionais se sintam apoiados, valorizados
e respeitados no dmbito organizacional e, consequentemente, se sintam comprometidos.

Embora a relacdo entre as priticas de GSRH e CN seja positiva e significativa, o impacto
das priticas neste tipo de comprometimento ndo foi substancial (8: 0,196; p= 0,028). Portanto,
parece adequada a proposigdo de que o CA tem impacto significativo e positivo no CN e
estabelece uma relagio de mediacio entre as priticas de GSRH e o CN (H4).

As proposi¢oes destacadas por Baron e Kenny (1986) foram levadas em consideragio.
Inicialmente, foi realizada uma andlise quanto a correlagio significativa entre os construtos
envolvidos e 0 CA que impacta significativa e positivamente o CN (f: 0,416; p<0,001). A relagdo
entre as praticas de GSRH e CN, sem a inclusdo de um preditor adicional (CA), foi identificada
como significativa (#: 0,520, p<0,001). No entanto, ao incluir o CA como preditor adicional,
reduz-se a magnitude da relacdo entre as priticas de GSRH e CN (4: 0,196; p= 0,028), o que
significa uma mediagdo parcial. Uma relagdo de mediacio ndo seria sustentada se um preditor
adicional ndo modificasse a magnitude e a significAncia da relagdo entre os construtos (Hair et
al, 2014).

Figura 2. Modelo estrutural

Atragdo e retencdo de
profissionais

R?: 043

Comprometimento
Afetivo

Manutengdo de
profissionais sauddveis
e motivados

Praticas de GSRH

Comprometimento
Normativo

353.478 (162)
2181

GFI 0.80
Desenvolvimento RMSEA 0.064
de completgncps dos . * p<0.001
profissionais LI 0.93
’ **p=0.028
NFI 0.90
CFI 0.94

15 FGV EAESP | RAE | Séo Paulo | V.62 | n. 52022 |1 -23 | e2021-0356 elSSN 2178-938X
BY



FORUM | Praticas de gestdo sustentdvel de recursos humanos e os impactos no comprometimento organizacional

Denise Genari | Janaina Macke

DISCUSSAO, CONCLUSOES E LIMITACOES

Fmbora a GSRH tenha sido abordada em estudos anteriores publicados hd aproximadamente
20 anos (Gollan; 2000; Zaugg, Blum, & Thom, 2001), ainda sdo claras tanto a multiplicidade
de abordagens conceituais quanto a dificuldade de estabelecer quais priticas de GRH sio
consideradas sustentdveis (Ehnert et. al., 2016; Jarlstrom et al., 2018; Prins et al., 2020; Tooranloo
etal., 2017).

Portanto, a primeira implicagdo tedrica é a avaliagdo empirica das dimensdes e varidveis que
representam o construto. Em um estudo recente, Prins et al. (2020) apresentaram o desenvolvimento
de uma escala que mede essas praticas, com foco em trés fatores: condigdes dignas de trabalho,
democracia no local de trabalho e ambiente para uma carreira sustentdvel. Porém, os autores
ndo indicaram a origem dos itens e, embora tenham identificado trés dimensoes, conduziram
o estudo com base em um tnico fator.

Este estudo considerou a natureza multidimensional da GSRH (Ehnert, 2009; Guerci &
Pedrini, 2014; Jirlstrom et al., 2018) e avaliou empiricamente uma escala mais ampla, que incorpora
as principais funcoes da gestdo de recursos humanos: atragdo, retencio, e o desenvolvimento.
Nesse caso, a atragdo e reteng¢do, a manutencdo de profissionais motivados e saudaveis e o
desenvolvimento de competéncias representam as dimensdes latentes que refletem o construto
das prdticas de GSRH. Esses fatores apresentaram confiabilidade, e validade convergente e
discriminante dentro dos pardmetros indicados na literatura e os testes estatisticos mostraram
que a ado¢io de um construto de segunda ordem é o mais adequado.

Ao destacar a importincia do comprometimento no contexto corporativo, a segunda
contribuicdo do estudo se estabelece a partir da relagio positiva e significativa entre as praticas
de GSRH, CA ¢ CN. Essas praticas impactam o envolvimento emocional dos funciondrios,
sua identificacdo e o desejo de permanecer na organizagio (CA) e o sentimento de obrigacdo
e dever de lealdade para com a empresa (CN).

Além disso, o CA foi identificado como tendo impacto positivo no CN e desempenhando
um papel de mediagio parcial nas situagdes em que as praticas de GSRH promovem o CN
do trabalhador. Assim, a confirmacio dessa relacio de mediacio apresenta-se como a terceira
implica¢do tedrica da pesquisa e reforga ainda a importancia de conhecer os fatores que
antecedem o CA (Meyer et al., 2002; Mory et al., 2016).

O foco académico predominante da GRH baseia-se principalmente nas necessidades de
contrata¢do, motivacdo e desenvolvimento de pessoas em relacdo a talentos e competéncias
vinculadas as aspiracdes corporativas, especialmente do ponto de vista econémico. No entanto,
essa visdo é relativamente unilateral e ndo atende as necessidades dos individuos e da sociedade,
concentrando-se principalmente nos objetivos dos empregadores e na andlise de varidveis
relacionadas ao desempenho (Prins et al., 2020).

Arelevancia desse estudo baseia-se em indicios da literatura, que destacam a sustentabilidade
empresarial, as praticas de GSRH e seus impactos no nivel individual e empresarial, como
temas de pesquisa emergentes e significativos para o contexto social atual e para o campo de
estudo das Ciéncias Sociais.
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A presente pesquisa ndo se concentra apenas nos anseios de empresarios e acionistas, mas
também enfatiza o funciondrio como um stakeholder chave para as organizagdes, considerando
que, em muitas situagoes, a énfase no individuo é negligenciada na agenda de pesquisa em
gestdo de recursos humanos (Jirlstrom et al., 2018). Portanto, as praticas de gestdo devem incluir
as necessidades e expectativas dos individuos e contribuir para o bem-estar dos profissionais
e da sociedade (Barrena-Martinez, Lépez-Ferndndez, & Romero-Fernandez, 2019; Bondarouk &
Brewster, 2016).

Os resultados comprovam como as praticas de GSRH tém como foco a valorizagio
da diversidade, descontos e beneficios econdmicos, oferecendo oportunidades de carreira e
capacitacio e desenvolvendo agdes que favoregam o bem-estar fisico e psicolégico dos individuos.
Esse dd suporte a uma agenda de pesquisa em GRH que enfatiza resultados para funciondrios e
organizagdes. Nesse caso, destacam-se o envolvimento emocional do funciondrio e a existéncia de
identificagdo com a empresa (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Smith, 2000). Portanto, infere-se que,
empiricamente, os respondentes tratam do comprometimento com a organizagdo, considerando
que o orgulho é um indicador de comprometimento afetivo (Rego & Cunha, 2008).

Os resultados mostram que em relagio as dimensdes do construto ‘praticas de GSRH’, o
efeito mais significativo foi identificado sobre o fator manutencio de profissionais motivados e
sauddveis. Os gestores de RH devem priorizar a¢des que promovam: (i) a reducio e prevencio
do estresse e a adog¢do de um estilo de vida saudavel pelos colaboradores; (ii) o bem-estar
dos profissionais; (iii) o equilibrio entre vida pessoal e profissional; (iv) o estabelecimento de
condi¢des ergondmicas no local de trabalho e; (v) preocupacdo com a satisfagio e motivacgdo
dos individuos.

A existéncia de um ambiente de trabalho atrativo e desafiador, oportunidades de carreira,
gestdo da diversidade e a existéncia de prdticas competitivas de remuneragio e beneficios
(dimensdo de atracdo e retencgdo de profissionais) também devem ser considerados. Da
mesma forma, investimentos em treinamento, desenvolvimento e educacdo (dimensido do
desenvolvimento profissional) também precisam ser realizados, embora em menor magnitude.

Além das implicagdes tedricas, este artigo também traz contribuicoes praticas. Ao considerar
a importancia das questoes de desenvolvimento sustentdvel no cendrio empresarial e a conexdo
da GRH com a sustentabilidade, vale destacar que é fundamental que os gestores saibam quais
praticas de GSRH estdo mais alinhadas com as percepg¢des dos colaboradores.

Outra implicagio gerencial importante estd associada ao CO. Cada vez mais, as empresas
procuram melhorar o seu desempenho através da implementagio de politicas e praticas de
gestdo de recursos humanos adequadas que se concentrem nas partes interessadas internas e
externas (Shen & Zhu, 2011). Nesse contexto, as praticas de GSRH que impactam positivamente
no comprometimento desempenham um papel crucial na promocio do desejo do profissional
de permanecer na organizagio, aderir e se envolver com os objetivos da empresa e atuar com
reciprocidade e responsabilidade.

Algumas limitagdes deste estudo podem ser trabalhadas em pesquisas futuras. Este estudo foi
uma pesquisa transversal, e ndo permitiu a andlise das mudangas na percep¢io dos funciondrios
em relacdo as prdticas de GSRH e CO ao longo do tempo. Futuramente, pesquisas longitudinais
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poderdo ser desenvolvidas para este fim. Além disso, considerando que o estudo utilizou uma
estratégia vinculada ao SEM para desenvolver um modelo, estudos futuros podem fazer a
validagdo cruzada com uma amostra independente (Hair et al., 2016). A andlise fatorial exploratéria
e a andlise fatorial confirmatéria podem ser realizadas com amostras independentes.

Este estudo contribuiu para a identifica¢do de dimensoes e varidveis relacionadas as praticas
de GSRH. No entanto, novas pesquisas podem ser desenvolvidas para avaliar as varidveis utilizadas
aqui em diferentes contextos, tendo em vista que as avaliagcdes em pesquisas sobre GSRH estdo
passando por um processo continuo de mudanga (Prins et al., 2020). Andlises sobre empresas que
ndo estdo classificadas em rankings sustentdveis podem ser realizadas a titulo de comparacio
de resultados.

Fnquanto a literatura demonstra que praticas de GSRH podem ser analisadas na perspectiva
dos funciondrios (Nishii, Lepak, & Schneider, 2008), recomenda-se que futuras investigagdes sobre
essas praticas explorem a perspectiva de empreendedores e gerentes (Jirlstrom et al., 2018).
Esta oportunidade de pesquisa também pode se concentrar em possiveis discrepancias entre o
discurso e a implementacio efetiva das praticas de GSRH.

Por fim, estudos futuros podem analisar os impactos das priticas de GSRH em outros
construtos, como danos sociais e a satide relacionados ao trabalho, satisfacio no trabalho, intencio
de rotatividade e bem-estar. Mais especificamente, as relagdes com o comprometimento de
instrumental também podem ser avaliadas, considerando a situagdo econdmica e a disponibilidade
de empregos no mercado como varidveis moderadoras.

O presente estudo traz diversas contribuicoes para a literatura sobre GRH. Primeiramente,
a pesquisa fornece uma avalia¢do empirica e abrangente das varidveis relacionadas as praticas
de GSRH, considerando a caracteristica multidimensional desse construto. Em segundo lugar,
este € o primeiro estudo que avalia empiricamente os impactos das priticas de GSRH sobre CO.
Por fim, oferece subsidios para a agenda de pesquisa da drea de GRH relacionada a resultados
dessa gestdo para individuos e organizagoes.
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RESUMO

Este artigo oferece uma avaliagio dos efeitos da percepgao dos empregados a respeito das praticas de Responsabilidade Social
Corporativa (RSC) sobre o Comprometimento Organizacional (CO) nas empresas téxteis de uma regido relevante para a
producio téxtil na América Latina (Estado do Ceard, Brasil). Trata-se de uma pesquisa quantitativa, que utiliza métodos
de andlise fatorial exploratéria e confirmatéria e modelos de equagdes estruturais para identificar os efeitos das praticas de
RSC sobre 0 CO, realizada com 539 empregados de trés empresas diferentes. Os resultados mostram que as praticas de RSC
orientadas para os empregados, clientes, fornecedores ¢ governo tém um impacto positivo no comprometimento afetivo/
normativo, enquanto as praticas de RSC para a sociedade e o meio ambiente tém um impacto negativo. As priticas de RSC
voltadas aos empregados também afetam seu comprometimento instrumental, mas praticas de RSC com outros focos nao
tiveram a mesma influéncia. Os resultados mostram ainda que as grandes empresas téxteis tendem a adotar mais praticas de
RSC, influenciando mais significativamente o comprometimento de seus empregados.

Palavras-chave: responsabilidade social corporativa, comprometimento organizacional, comprometimento afetivo,

compromctimcnto instrumental.

ABSTRACT

This paper assesses the effects of employee perception of corporative social
responsibility (CSR) practices on organizational commitment (OC) in
textile companies located in the Brazilian state of Ceard — a relevant region
for the textile industry in Latin America. The research used a survey to
collect data from 539 employees working in three companies, adopting a
quantitative approach based on structural equation modeling. The results
show that CSR practices geared toward employees, clients, suppliers, and
government positively impacted affective/normative commitment, whereas
CSR practices geared toward society and the environment impacted
commitment negatively. Also, CSR practices focused on employees affected
their continuance commitment, while CSR practices focused on other
stakeholders did not present the same impact. Finally, the findings show
that large textile companies tend to adopt more CSR practices, which
significantly influences employee commitment.

Keywords: corporate social responsibility, organizational commitment,
affective commitment, continuance commitment.
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RESUMEN

Este trabajo proporciona una evaluacion de los efectos de la percepcion
de los empleados de las prdcticas de responsabilidad social corporativa
(RSC) sobre el compromiso organizacional (CO) en empresas textiles de
una region relevante para la produccion textil en América Latina (Estado
de Ceard, Brasil). Se trata de una investigacion cuantitativa, que emplea
métodos de andlisis factorial exploratorio y confirmatorio y modelos de
ecuaciones estructurales para identificar los efectos de las prdcticas de
RSC sobre el CO, realizada con 539 empleados de tres empresas diferentes.
Los resultados revelan que las prdcticas de RSC orientadas a empleados,
clientes, proveedores y gobierno afectan positivamente al compromiso
afectivo/normativo, mientras que las prdcticas de RSC hacia la sociedad
y el medio ambiente lo afectan negativamente. Las prdcticas de RSC
dirigidas a los empleados también afectan el compromiso de continuidad
de estos, pero otros tipos de prdcticas de RSC no lo influencian. Los
resultados atin revelan que las grandes empresas textiles tienden a adoptar
mads prdcticas de RSC, influyendo mds en el compromiso de sus empleados.
Palabras clave: responsabilidad social corporativa, compromiso
organizacional, compromiso afectivo, compromiso de continuidad.

elSSN 2178-938X



FORUM | Préticas responsdveis reforcam o comprometimento organizacional dos empregados? Um estudo das empresas téxteis brasileiras

Giselle Cavalcante Queiroz | Ménica Cavalcanti S& de Abreu | Silvia Maria Dias Pedro Rebougas

INTRODUCAO

O investimento das empresas em praticas de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) pode ser
uma solugdo para incrementar o comprometimento de seus empregados. O comprometimento
organizacional (CO) representa um desejo que leva os empregados a executar agdes relevantes
para o cumprimento de uma meta, tendo sido definido por Meyer e Allen (1991) a partir de uma
estrutura com trés componentes como comprometimento afetivo, normativo e instrumental. A
RSC refere-se ao comportamento empresarial com vistas a impactar os stakeholders positivamente,
indo além dos interesses econdmicos da empresa. F. uma responsabilidade da empresa em
relagdo a seus stakeholders (stakeholder social primdrio e secunddrio e stakeholder ndo-social
primdrio e secunddrio) (Turker, 2009). As relagdes entre RSC e CO podem trazer ganhos para
as organizagdes ¢ a sociedade.

Alguns trabalhos investigaram a correlacdo entre RSC e CO (Asrar-ul-Haq, Kuchink, &
Igbal, 2017; Khaskheli et al., 2020), enquanto outros apontaram para o papel mediador do
comprometimento entre as praticas de RSC e o desempenho no trabalho (Bizri, Wahbi, &
Jardali, 2021), a intenc¢do de rotatividade (Nejati, Brown, Shafaei e Seet, 2021) e a cidadania
organizacional (Khaskheli et al., 2020). Finalmente, alguns autores investigaram o impacto da
RSC no CO (Farid et al., 2019; Gupta, 2017; Kim, Milliman, & Lucas, 2021; Lu et al., 2020,
Rodrigo, Aqueveque, & Duran, 2019).

Esses artigos analisam os construtos RSC e CO de forma ampla, porém alguns deles
observaram relagoes entre as dimensdes de cada um deles (Cruz, Cabral, Pessoa, & Santos,
2012; George, Aboobaker, & Edward, 2020; McNamara, Carapinha, Pitt-Catsouphes, Valcour,
& Lobel, 2017; Thang & Fassin, 2017). A maioria dos estudos sobre o impacto da RSC no
engajamento dos funciondrios analisa 0o ambiente norte-americano e europeu, ¢ a literatura
brasileira sobre essa relacdo ainda é escassa.

A questdo apresentada aqui é até que ponto as praticas de responsabilidade social corporativa
afetam o comprometimento organizacional dos empregados em empresas téxteis. O artigo busca
identificar as relagdes entre todas as dimensdes da RSC e CO, ampliando o conhecimento sobre
os impactos das primeiras sobre as tltimas. Ainda, procura analisar a percep¢io dos empregados
considerando o contexto de um pais em desenvolvimento, ou seja, o contexto de uma regido
que historicamente demonstra pouca atencdo as praticas de RSC.

A préxima secdo apresenta as principais questdes relacionadas ao CO e a RSC. Em seguida,
a metodologia da pesquisa quantitativa é apresentada, demonstrando-se o uso da modelagem de
equagoes estruturais para a andlise dos dados coletados junto a 539 funciondrios de empresas
téxteis do estado do Ceard. As se¢des subsequentes apresentam a andlise e discussio dos resultados,
demonstrando a importancia da adogdo de préticas de responsabilidade social para reforcar o
comprometimento normativo e afetivo dos colaboradores. A tltima se¢do apresenta as conclusoes
do estudo.
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RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVAE
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Para Meyer e Allen (1991), o Comprometimento Organizacional (CO) é um desejo que
impulsiona os colaboradores de uma empresa a agir para que se alcance um objetivo. Esse
comprometimento € caracterizado por “trés fatores relacionados: (1) uma forte crenca nos
objetivos e valores da empresa e na sua aceitacdo; (2) disposi¢do para empenhar considerdveis
esforcos em prol da empresa; e (3) um forte desejo de continuar fazendo parte da empresa
(Mowday, Steers & Porter, 1979, p. 226, tradu¢io nossa).

Meyer e Allen (1991) propuseram uma abordagem multidimensional para o CO composta
por trés dimensdes: afetiva (desejo emocional de trabalhar na empresa), normativa (percepcio do
custo relacionado a mudanca de emprego) e instrumental (obrigacdo moral de permanecer na
empresa). Esses componentes sdo distintos e se desenvolvem com base em diferentes experiéncias
e processos de trabalho. Cada componente estd ligado a vdrios comportamentos e reagdes
relacionados ao trabalho, e estd também fortemente ligado a inten¢do do empregado em
permanecer no emprego e ao comportamento relacionado a retenc¢do na empresa (Allen, 2016).

Embora o desempenho seja importante, as empresas devem considerar as necessidades de
seus stakeholders e agir de forma responsavel. Turker (2009) argumenta que a Responsabilidade
Social Corporativa (RSC) se refere ao comportamento da empresa com o objetivo de impactar
seus grupos de interesse de forma positiva, indo além dos interesses econdémicos da organizacio.
O autor se refere a RSC como uma responsabilidade da empresa em relagio as suas partes
interessadas (stakeholders sociais primdrios e secunddrios e stakeholders nio-sociais primdrios
e secunddrios) (Turker, 2009).

Os stakeholders sociais primdrios envolvem entidades humanas e sio aqueles com impacto
direto nos relacionamentos da organizacio, enquanto os sociais secunddrios tém impactos menos
diretos, como no caso da sociedade civil, dos negécios em geral e de outros diferentes grupos
de interesse. Segundo Turker (2009), os stakeholders sociais secunddrios podem as vezes ganhar
grande influéncia nos negdcios. ] os stakeholders ndo sociais ddo conta dos casos em que nio hd
relacdo humana. Dizem respeito ao meio ambiente, espécies ndo-humanas e as geracoes futuras.

Para envolver colaboradores em préticas responsaveis, é importante que as organizagdes
tenham uma gestdo de recursos humanos (GRH) socialmente responsavel. Existem evidéncias
de que a GRH socialmente responsavel afeta o CO (Igbal & Deng, 2020; Shen & Zhu, 2011).
Especificamente, a GRH centrada no funciondrio tem uma relagio positiva significativa com o
comprometimento afetivo (Igbal & Deng, 2020; Shen & Zhu, 2011) e com o comprometimento
normativo. Entretanto, Shen e Zhu (2011) ndo encontraram a mesma relagdo entre a GRH e
o comprometimento instrumental (Shen & Zhu, 2011).

Tanto as praticas de RH quanto as de RSC podem ter impacto no comprometimento do
funciondrio. Alguns estudos mostram que atividades de RSC influenciam significativamente
a lealdade dos empregados, e, portanto, geram mais comprometimento deles com a empresa
(Stojanovic, Milosevic, Arsic, Urosevic & Mihaljovic, 2020). As iniciativas de RSC tém um
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impacto positivo significativo no comprometimento organizacional e no engajamento (Lu
etal., 2020). H4 uma influéncia significativa das melhores praticas de RSC no desempenho,
observando-se os efeitos mediadores do comprometimento afetivo e engajamento do colaborador
com a empresa (Bizri etal., 2021). Assim, existe uma relagio forte e positiva entre a percep¢io
de RSC dos funciondrios e o comprometimento afetivo, que é parcialmente mediado pelo seu
capital psicoldgico (Papacharalampous & Papadimitriou, 2021).

As percepedes dos funciondrios sobre a RSC influenciam seu comprometimento afetivo por
meio da justiga processual e da autoestima baseada na organizacio (Kim etal., 2021). Iniciativas
de RSC tém impacto positivo e significativo no engajamento ¢ no CO (Lu et al., 2020). Para
Gupta (2017), a RSC é entendida como um antecedente do CO. Ainda, as percepgdes dos
funciondrios sobre a RSC predizem positivamente o comprometimento com o trabalho e o
comportamento de cidadania organizacional (Farid et al., 2019).

Alguns estudos explorar com maior profundidade a relagio entre os dois construtos,
observando suas dimensdes. Para George et al. (2020), hd um efeito indireto significativo de
todas as dimensdes da RSC sobre o comprometimento afetivo dos funciondrios, o que é mediado
pela confianga e identificacdo organizacional. Especificamente, a RSC centrada nos clientes
e a RSC com foco nos empregados tiveram um efeito indireto condicional significativo sobre
esse comprometimento. No entanto, o efeito indireto condicional da RSC para os stakeholders
sociais e ndo sociais sobre o comprometimento afetivo nio foi estatisticamente significativo
(George et al., 2020).

Em seus estudos sobre as diferencas entre as praticas de RSC para o ambiente interno e
externo da organizagdo, McNamara et al. (2017) mostraram que as percep¢des de RSC voltadas
para o publico interno estdo positivamente associadas ao comprometimento afetivo, mas nio ao
engajamento dos funciondrios. Por outro lado, as percepg¢des de RSC voltadas para o ambiente
externo foram mais fortemente associadas ao comprometimento afetivo em paises anglo-saxdes,
mas menos fortemente em paises confucionistas e latino-americanos (McNamara et al., 2017).
Outro estudo observou que a RSC interna tem correlagio positiva e significativa com o CO.
Mais especificamente, as relagoes de trabalho, saide e seguranga, treinamento e educacio,
tiveram um efeito significativo no CO, enquanto o equilibrio entre vida pessoal e profissional
e o didlogo social, ndo tiveram associagdo significativa com o CO (Thang & Fassin, 2017).

Estudos brasileiros apresentaram resultados que também mostram essa relacdo entre as
dimensdes da RSC e CO. Penha, Rebougas, Abreu e Parente (2016) apresentaram trés construtos
para a percepgdo da RSC relacionados a satisfagdo no trabalho: satisfacdo com a lideranca e
com a natureza do trabalho, satisfagio com o saldrio e satisfagio com os colegas. No entanto,
percebeu-se que a satisfacdo com a lideranca e a natureza do trabalho foi o construto mais
explicado pela percepgdo da RSC. As priticas internas de responsabilidade social, como o
didlogo e a participagdo, tém maior influéncia no comprometimento, seguidas das praticas de
trabalho decente e de respeito ao individuo. O comprometimento afetivo mostrou a relagdo mais
consistente entre didlogo e participacdo (Cruz et al., 2012). Com base em estudos anteriores
que identificaram relag¢des entre RSC e CO, a primeira hipétese foi formulada:
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H1: H4 uma relagio entre a percepcio das priticas de RSC e o comprometimento
organizacional.

O CO ¢ influenciado pela percep¢io dos funciondrios da importancia da RSC. Sabokro,
Masud e Kayedian (2021) observaram que a gestdo verde de recursos humanos (GVRH) influencia
o comportamento dos funciondrios direta e indiretamente, por meio dos papéis mediadores
da responsabilidade social corporativa e do clima psicolégico nas inddstrias iranianas. Em um
estudo realizado em empresas brasileiras, Freitas, Caldeira-Oliveira, Teixeira, Stefaneli e Teixeira
(2020) identificaram que as priticas de GVRH influenciam positivamente as praticas de RSC.

Os funciondrios que acreditam fortemente em responsabilidade social se identificam
com as empresas que enfatizam a mesma crenca, e essa influéncia pode variar de acordo com
o porte das empresas. Dias, Rodrigues, Craig e Neves (2019) argumentaram que a divulgacio
de préticas de RSC por parte de pequenas e médias empresas (PMEs) e grandes empresas ndo
difere significativamente, enquanto o estudo de Abreu, Cunha e Rebougas (2013) mostra que
o tamanho da companhia é uma varidvel que influencia a adocio de priticas de RSC.

Baumann-Pauly, Wickert, Spence e Scherer (2013) propdem que as pequenas empresas
possuem vdrias caracteristicas organizacionais favordveis a implementagio interna de préticas
relacionadas 2 RSC nas principais fung¢des do negécio. Porém, essas empresas encontram
dificuldades de fazer comunicacio externa e elaborar e disseminar relatérios sobre a RSC. J4
as grandes empresas possuem vdrias caracteristicas que facilitam a comunicagdo externa e o
uso desses relatérios, mas ao mesmo tempo tém problemas para conduzir a implementagio de
praticas de RSC internamente. Preuss e Perschke (2010) explicam que as empresas de médio
porte estdo em um estdgio de transi¢do, em que possuem algumas caracteristicas de RSC que
lembram aquelas das pequenas empresas, mas esses importantes elementos acabam encobertos
por outros que sdo tipicos das grandes empresas. Assim, espera-se que empresas maiores adotem
mais préticas de responsabilidade social do que as médias e pequenas, o que leva a formulagio
da segunda hipétese:

H2: O impacto da percepcio das priticas de RSC no comprometimento organizacional
¢ maior nas empresas de grande porte do que nas de médio porte.

METODOS

Fista pesquisa foi desenvolvida utilizando o modelo de equagdes estruturais (SEM). As varidveis
relacionadas sdo as dimensdes de como a responsabilidade social corporativa (RSC) é percebida
e as dimensdes do comprometimento organizacional (CO). Os dados foram coletados por
meio de uma pesquisa realizada no setor téxtil cearense. A unidade amostral desta pesquisa foi
constituida por 24 empresas filiadas ao Sindicato da Inddstria de Fiacdo e Tecelagem em Geral
no Estado do Ceard (Sinditéxtil - CE). Foi realizado no Sinditéxtil um workshop para gestores de
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recursos humanos das empresas com o objetivo de discutir RSC e CO e apresentar a proposta
dessa pesquisa. Trés empresas aceitaram participar, sendo: 1) uma grande empresa, com 2.688
funciondrios e 321 respondentes; 2) uma empresa de médio porte, com 350 funciondrios e 128
respondentes; ¢ 3) uma empresa de médio porte, com 193 funciondrios e 90 respondentes. No
total, 539 funciondrios participaram respondendo aos questiondrios.

O questiondrio foi desenvolvido com base em Turker (2009) para a percepgio das praticas
de RSC e Meyer e Allen (1997) para CO, e é composto por trés partes. A primeira coleta
informacgdes gerais sobre os respondentes, a segunda investiga como eles percebem a RSC de
suas respectivas empresas e a terceira envolve questdes sobre o comprometimento do individuo
com a empresa.

A escala desenvolvida por Turker (2009) é composta por 7 itens para o fator de
responsabilidade perante os stakeholders sociais € ndo sociais (sociedade, meio ambiente, geragdes
futuras e organizag¢des ndo governamentais); 5 itens para o fator de responsabilidade para com
os funciondrios; 3 itens para o fator de responsabilidade para com o cliente; e 2 para o fator de
responsabilidade perante o governo.

O CO foi medido por meio da escala de Meyer e Allen (1997), onde o comprometimento
afetivo tem 6 itens, o comprometimento instrumental tem 7 ¢ o comprometimento normativo,
6. Além das varidveis de percep¢do da RSC e CO, foram incluidas as varidveis de controle:
género, idade, escolaridade, estado civil, filhos, vinculo empregaticio, tempo de empresa e
cargo na empresa.

Algumas mudancas foram feitas para tornar a escala mais adequada para os funciondrios
das empresas pesquisadas. A varidvel “fornecedor” foi incluida, acrescentando dois itens para
avaliar como as préticas das empresas eram percebidas. Um item sobre satide e seguranca no
trabalho foi incluido para avaliar seu impacto na percepgio dos funciondrios sobre a RSC, e
outro item sobre degradacdo ambiental, por se considerar importante avaliar o esforco que as
empresas realizam junto aos stakeholders ndo sociais. Dois outros itens da escala original, que
contemplavam as geragdes futuras, foram retirados por serem considerados impréprios para
o plano de manejo das industrias téxteis no estado do Ceard. Também foram retirados dois
relacionados ao fornecedor e seis itens das priticas de RSC com a sociedade e o meio ambiente.

Os respondentes atuavam em diferentes setores das empresas e a amostra foi selecionada
por conveniéncia. As varidveis de como a RSC e o CO foram percebidas utilizaram uma escala
Likert de 5 pontos, de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”. Os questiondrios foram
aplicados presencialmente nas fibricas das empresas.

A andlise dos dados ocorreu em cinco etapas. A primeira consistiu na andlise descritiva
e inferencial dos dados, o Teste t de Student foi realizado para avaliar se houve diferenca
significativa entre as médias das empresas participantes. A segunda etapa consistiu na Andlise
Fatorial Exploratéria. Embora este estudo utilize escalas previamente validadas e confidveis,
julgou-se necessdrio avaliar cada uma dessas escalas de forma exploratéria. Nessa etapa, a
andlise de confiabilidade foi realizada por meio do Alpha de Cronbach. Na terceira etapa da
andlise dos dados, foi realizada a Andlise Fatorial Confirmatéria para validar os construtos e seus
fatores e testar a hipétese de aderéncia do conjunto de itens aos fatores. A amostra foi dividida
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em duas subamostras para utilizacdo de parte dos respondentes na andlise exploratéria e parte
na andlise confirmatéria.

A quarta etapa foi a construgio de um modelo de equagdes estruturais (SEM), que avaliou
o impacto das dimensdes de percepcio das praticas de RSC nas dimensdes de comprometimento
organizacional. Na quinta etapa foi realizada a andlise multigrupo, que comparou diferencas
significativas entre a grande empresa, na qual esperava-se que houvesse maior percepgio das
praticas de RSC, e nas médias empresas, onde esperava-se que os a percep¢io fosse menor.
Para a andlise e construcio dos resultados foram utilizados o Statistical Package for the Social

Sciences - SPSS® 19 e Analysis of Moments Structures - AMOS 20.

RESULTADOS

A maioria dos respondentes é do sexo masculino (77,9%), quase metade deles tem entre 25 ¢
40 anos (42,1%), 62,9% possui o ensino médio completo, mais da metade é casada (52,3%) e
tem filhos (51,9%), sendo que 88% dos respondentes trabalha em nivel operacional. A amostra
foi dividida entre os que estavam na empresa hd menos de cinco anos (55,5%) e os que estavam
hd mais de cinco anos (41,9%), com predominio de respondentes que contavam mais de dez
anos de empresa (29,1%). Os detalhes sdo exibidos na Tabela 1.

Os respondentes foram solicitados a compartilhar sua percepcido sobre as préticas de
Responsabilidade Social Corporativa (RSC) na empresa. O estudo nio se preocupou em
saber sobre as prdticas em si, mas de como os empregados as percebem. Para os respondentes,
o foco da RSC estava nos fornecedores, governo e clientes, e as empresas tinham um bom
relacionamento com os stakeholders. As priticas de satde e trabalho (segurancga/protecio)
também apresentaram uma média de ado¢@o notavelmente alta. No entanto, outras praticas
voltadas para os funciondrios receberam nota mais baixa, o que mostra uma exigéncia maior em
relagdo a elas. Ainda, entre as notas mais baixas estavam as praticas com foco em organizacdes
ndo governamentais.

A andlise fatorial exploratdria sugeriu alteragdes nessas escalas de medida. Os fatores de
percepcdo das préticas de RSC foram agrupados em trés: percepcio das praticas de RSC com foco
nos clientes, governo e fornecedores; percepgio com foco na sociedade e no meio ambiente e
percepcdo com foco nos colaboradores. O Comprometimento Organizacional (CO) foi agrupado
em duas categorias: comprometimento afetivo/normativo e instrumental. Esse agrupamento
foi confirmado pela anélise fatorial exploratéria e confirmatéria. Sobre o comprometimento
organizacional, os maiores valores foram atribuidos as varidveis referentes ao comprometimento
normativo e afetivo (CN4, CA5, CA3, CA6 e CNO). Tais varidveis levam em consideracdo o
relacionamento que o funciondrio mantém com a empresa, envolvendo sentimentos de lealdade
e pertencimento. As notas médias mais baixas foram atribuidas principalmente as varidveis de
comprometimento instrumental (CI4, CI5, CI2 e CI7) e a uma varidvel de comprometimento
normativo (CN3).
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Tabela 1. Perfil dos respondentes

Caracteristicas Variaveis Frequéncia Porcentagem (%)
Masculino 420 779
Género Feminino 116 21,5
Néo respondido (N/R) 3 0,6
Entre 25 e 40 anos 227 421
Mais de 25 anos 170 315
Idade
Menos de 40 anos 135 25
N/R 7 1,3
Ensino Médio 339 62,9
Ensino Fundamental 98 18,2
Escolaridade Graduagdo 81 15
Pés-Graduagdo 14 2.6
N/R 7 13
Casado 282 52,3
Solteiro 231 42,9
Estado civil Divorciado 18 3,3
Noivo 5 0,9
N/R 3 0,6
Sim 280 51,9
Possui filhos Ndo 252 46,8
N/R 7 1,3
Permanente 500 92,8
Tempordrio 24 4,5
Vinculo empregaticio
Terceirizado 7 1,3
N/R 8 15
Mais de 10 anos 157 291
Menos de 1 ano 106 19,7
Tempo de empresa Entre 1l - 2 anos 105 19,5
(Anos) Entre 3 - 5 anos 88 16,3
Entre 6 - 10 anos 69 12,8
N/R 14 2,6
Operacional 474 88
Atividade na empresa Gerencial 61 11,3
N/R 4 07

Fonte: Elaborado pelos autores.
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As varidveis de comprometimento organizacional foram agrupadas de forma satisfatéria. A
andlise foi completada com 13 itens, sendo que seis foram eliminados (CI2, CN3, CI7, CN1_Inv,
CN2, CN5) um a um, de acordo com o critério de baixa comunalidade e/ou por apresentarem
valores fatoriais de cargas elevadas. Todas as varidveis de comprometimento afetivo (AC1, AC2,
AC3, AC4, AC5 e AC6) sdo agrupadas com duas varidveis de comprometimento normativo (CN4
e CNO6) e uma varidvel de comprometimento instrumental (CC1). Enquanto quatro varidveis
de comprometimento instrumental (CI3, CI4, CI5 e CI6) sdo combinadas em outro fator.

O modelo estruturado foi especificado e identificado. Os coeficientes foram estimados
pelo método de maxima verossimilhanga. A avaliagdo dos ajustes feitos no modelo foi executada
por meio da verificacdo das medidas. Usando Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE) de
primeira ordem, foi analisado o impacto de cada dimenséo de percepgio das praticas de RSC em
cada dimensido do CO, para investigar quais priticas podem ser percebidas pelos colaboradores
como grandes influenciadoras de seu comprometimento, conforme mostrado na Figura 1.

Figura 1. Modelo de equagdes Estruturais de RSC e CO

AffecNormComm

RSC_CliSupGov

X3(394)=1064,054; p value= ,000

X?/gl = 2,701
CFl = 924; GFl =,882; TLI = 917
PGFI = ,747; PCFI = ,837 e Sem significancia
RMESA = ,056; P(rmsea < = 0.05) = ,006; I.C. 90%],052; ,060[ Significante
AIC =1206,054; BCC = 1214,736; ECVI = 2,242; MECVI = 2,258 *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01

Fonte: Elaborado pelos autores.

9 FGV EAESP | RAE | SGo Paulo | V.62 | n. 512022 | 1-22 | e2020-0000 elSSN 2178-938X
BY



FORUM | Préticas responsdveis reforcam o comprometimento organizacional dos empregados? Um estudo das empresas téxteis brasileiras

Giselle Cavalcante Queiroz | Ménica Cavalcanti S& de Abreu | Silvia Maria Dias Pedro Rebougas

A medida de significincia de cada pardmetro foi o teste de razdo critica (critical ratio —
CR), obtido pela divisdo da estimativa ndo padronizada do pardmetro pelo seu erro padrdo. Os
resultados sugerem que varidveis latentes relacionadas a percepcio sobre a RSC com foco em
funciondrios, governo, clientes e fornecedores influenciam positivamente o comprometimento
afetivo/normativo. Por outro lado, priticas de RSC voltadas para a sociedade e o meio ambiente
tendem a impactar negativamente esse comprometimento.

A percepcio das priticas de RSC relacionadas aos funciondrios impacta de maneira
significativa e positiva o comprometimento instrumental. No entanto, a percepcio das préticas de
RSC para clientes, governo e fornecedores, e para a sociedade e o meio ambiente ndo tém impacto
significativo no comprometimento instrumental. Sobre o impacto neste comprometimento,
nosso modelo apresentou valores de CR menores que 1,96 e p-valores ndo significativos.

Os indices comparativos de ajuste demonstram boa qualidade. As medidas apresentaram
ajustes satisfatorios (X2 / gl = 2,701, CFI = 0,924, PCFI = 0,837, RMSEA = 0,056), de acordo
com os valores de referéncia em Maroco (2010). A medida de andlise da significAncia de cada
pardmetro especificado foi o CR. As cargas fatoriais padronizadas (coeficientes de regressdo), o
valor da CR, os erros padrio e os p-valores sdo apresentados na Tabela 2.

Com o objetivo de aprofundar a andlise do impacto da percepg¢io das praticas de RSC
no comprometimento organizacional, avaliou-se se 0 modelo estrutural se comporta de forma
diferente entre a grande empresa, que apresentou maior percep¢do média das praticas de RSC,
e as médias empresas, que apresentaram as menores médias, observadas a partir de uma andlise
multigrupo.

Tabela 2. Variaveis, relagdes, construtos, carga fatorial e confiabilidade

Variavel Relagdo Construto Fi:;?; | Erro Padrdo Cog:l";l;il::; de P-value
CompAfetNorm B RSC_Emp 0,527 0,067 7781 i
Complnstr B RSC_Emp 0,474 0,086 5,511 b
CompAfetNorm B RSC_CliGovFor 0,255 0,118 2,16 0,031*
Complnstr B RSC_CliGovFor -0,143 0,167 -0,860 0,390
CompAfetNorm 8] RSC_SocAmb -0,101 0,052 -1,963 0,050*
Complnstr B RSC_SocAmb -0,032 0,072 -0,447 0,655
RSC6_1 B RSC_Emp 0,929 0,055 16,806 b
RSCS5_1 B RSC_Emp 1,0000

RSC4_1 B RSC_Emp 0,79 0,053 14,799 b
RSC3_1 B RSC_Emp 1,038 0,056 18,426 i
RsC2_1 B RSC_Emp 0,733 0,053 13,933 b

Continua
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Tabela 2. Varidveis, relagdes, construtos, carga fatorial e confiabilidade

Conclusdo
Variavel Relagdo Construto Fi‘:;?; | Erro Padrdo Cog:':‘t:g:; de P-value
RSC11_1 B RSC_CliGovFor 1,241 0,104 11,954 i
RSC10_1 B RSC_CliGovFor 1,000
RSCO_1 B RSC_CliGovFor 1,364 0,107 12,807
RSC8_1 B RSC_CliGovFor 1,391 1109 12,708 i
RSC7_1 B RSC_CliGovFor 1,494 1123 12,184 b
RSCl2_1 B RSC_CliGovFor 0,956 0,069 13,810 i
RSC18_1 B RSC_SocAmb 0,835 0,048 17,491 b
RSC17_1 B RSC_SocAmb 1
RSC16_1 B RSC_SocAmb 1,069 0,038 28,019 i
RSC15_1 B RSC_SocAmb 1,046 0,04 26,015 i
RSC14_1 B RSC_SocAmb 0,744 0,044 16,96 i
RSC19_1 B RSC_SocAmb 074 0,043 17,258 b
Cl3_1 B Complnstr 0,759 0,07 10,86 e
Cl4_1 B Complnstr 1119 0,079 14,084 b
Cl5_1 8] Complnstr 1,000
Cle_1 B Complnstr 0,973 0,075 12,947 i
CAl_l B CompAfetNorm 1,276 0,081 15,719 b
CA2_1 B CompAfetNorm 1,093 0,075 14,620 i
CA3_1 B CompAfetNorm 1,231 0,077 15,967 b
CA4_1 8] CompAfetNorm 1,245 0,077 16,223 e
CAS_1 B CompAfetNorm 1,180 0,074 15,886 b
CAB_1 B CompAfetNorm 1,240 0,074 16,682 b
CN4_1 B CompAfetNorm 0,907 0,072 12,524 i
CN6_1 B CompAfetNorm 1,000
Cl1_1 B CompAfetNorm 1,080 0,079 13,740 e

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A andlise multigrupo ocorreu em dois estdgios. Primeiramente, foi analisado o modelo
estrutural em cada grupo, onde os pardmetros sdo livres e as estatisticas X? sdo aditivas, e foi
selecionado um modelo equivalente. No segundo estdgio, restringimos os pardmetros do modelo
selecionado para testar a hipétese de invariancia. A Figura 2 apresenta resultados sobre empresas
de médio porte. Nossos resultados mostraram que todas as varidveis latentes das praticas de RSC
percebidas impactam de forma positiva e significativa o comprometimento afetivo. A percepgdo
das praticas voltadas para a sociedade e o meio ambiente impactam positiva e significativamente
o comprometimento instrumental, enquanto as demais varidveis latentes de percep¢io das
praticas de RSC ndo tém influéncia sobre tal comprometimento.

Figura 2. Modelo de Equagdes Estruturais de RSC e CO - grupo das médias empresas

AffecNormComm

RSC_CliSupGov

Group = Midsize
X#(788)=1510,709; p value= ,000

X?/gl = 1,917
CFl =,908; GFI =,846; TLI =,898
PGFI = 717; PCFI = 822 s Sem significancia
RMESA = ,041; P(rmsea < = 0.05) =1,000; I.C. 90%],05238; ,06044[ Significante
AIC =1794,709; BCC = 1833,659; ECVI = 3,342; MECVI = 3415 *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A Figura 3 apresenta o modelo para a grande empresa. Nossos resultados mostraram
que a percepcdo das praticas de RSC relacionadas aos funciondrios impacta positiva e
significativamente os dois tipos de comprometimento, enquanto a percepcio das praticas de RSC
relacionadas aos clientes, governo e fornecedores influencia positivamente e significativamente
o comprometimento instrumental e nenhuma outra relagdo entre as varidveis latentes e varidveis
de medigdo sdo significativas.

Figura 3. Modelo de equagodes Estruturais de RSC e CO - grupo da grande empresa

AffecNormComm

RSC_CliSupGov

Group = Large
X¥(788)=1510,709; p value= 000

X?/gl =1,917
CFl = ,908; GFI =,846; TLI =,898
PGFI = ,717; PCFI = 822 e Se significancia
RMESA = ,041; P(rmsea < = 0.05) =1,000; I.C. 90%],038; ,044[ Significante
AIC =1794,709; BCC = 1833,659; ECVI = 3,342; MECVI = 3415 *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01

Fonte: Elaborado pelos autores.

13 FGV EAESP | RAE | Sdo Paulo | V.62 | n. 512022 | 1-22 | e2020-0000 elSSN 2178-938X
BY



FORUM | Préticas responsdveis reforcam o comprometimento organizacional dos empregados? Um estudo das empresas téxteis brasileiras

Giselle Cavalcante Queiroz | Ménica Cavalcanti S& de Abreu | Silvia Maria Dias Pedro Rebougas

As medidas de ajuste foram satisfatérias (X2 / gl = 1,917, CFI = 0,908, PCFI = 0,822,
RMSEA = 0,041), porém, é necessdrio avaliar se os pesos fatoriais e as correlagdes sdo invariantes
entre os dois grupos. A Tabela 3 mostra a série de modelos hierdrquicos com pardmetros livres
e fixos. O modelo 1 é o modelo livre, sem definir nenhum parimetro, o modelo 2 tem pesos
fatoriais fixos, o modelo 3 tem pesos fatoriais e covariancias fixas e o modelo 4 tem pesos fatoriais,
covaridncias e erros fxos.

Tabela 3. Estatistica da diferenca de X® para os modelos livres e fixos

Modelos ‘ DF CMIN ‘ P

Se o modelo livre estiver correto

Modelo 1 25 75,688 0,000
Modelo 2 31 169,463 0,000
Modelo 3 63 587,887 0,000
Modelo 4 39 211,746 0,000
Se o modelo com pesos fatoriais fixos estiver correto

Modelo 2 6 93,775 0,000
Modelo 3 38 512,200 0,000
Modelo 4 14 136,058 0,000
Se o modelo com pesos fatoriais e covaridncia fixa estiver correto

Modelo 3 32 418,425 0,000
Modelo 4 8 42,283 0,000

Fonte: Elaborado pelos autores.

O teste de diferenga de X2 permite avaliar a hipétese de invaridncia dos momentos entre
os grupos neste estudo. Todos os p-valores foram menores que 0,05, indicando a rejeicdo dessa
hipétese e mostrando que os modelos sdo variados e diferentes. E necessdrio também avaliar a
significancia estatistica da diferenca entre os dois modelos, feita por meio do teste qui-quadrado,
conforme descrito por Mardco (2010). Este teste assume que hd igualdade das trajetérias entre
as varidveis latentes nos grupos comparados. Com valores de | Z | > 1,96, observamos que essas
trajetdrias sdo diferentes. A Tabela 4 apresenta o teste de varidncia entre os modelos.

Tabela 4. Teste de invaridncia do modelo

Trajetorias das Varidveis Latentes z Avaliagdo

CAN === RSC_Emp -3,150 Diferente
Cl === RSC_Emp -0,055 Igual
CAN === RSC_CliGovFor 1,24 Igual

Cl === RSC_CliGovFor 2,22 Diferente
CAN <-== RSC_SocAmb 1,27 Igual
Cl <= RSC_SocAmb 0,45 Igual

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Observa-se que os coeficientes se referem somente ao comprometimento afetivo/normativo
relacionado as praticas de RSC voltadas aos empregados e ao comprometimento instrumental
relacionado as praticas de RSC orientadas ao cliente, governo e fornecedores. As trajetdrias
diferem significativamente entre os dois grupos. Todas as demais trajetérias ndo diferem entre
as médias e a grande empresa.

Esses resultados demonstram que o impacto da RSC centrado no funciondrio em seu
comprometimento afetivo/normativo € significativamente maior na grande empresa. Enquanto
isso, o impacto da RSC nos clientes, governo e fornecedores no comprometimento instrumental
dos funciondrios é negativo para a grande empresa e nio ¢ estatisticamente significativo para
as empresas de médio porte.

DISCUSSAO

O desenvolvimento e validagio de um modelo de equacio estrutural (MEE) possibilitou examinar
relagdes importantes. Nosso modelo conceitual indica que o comprometimento organizacional
(CO) é influenciado pela percepcio do funciondrio sobre as préticas de responsabilidade social
corporativa (RSC) adotadas pelas empresas téxteis no Brasil. O estudo utilizou as escalas de
Turker (2009) e Meyer e Allen (1997). No entanto, essas escalas foram modificadas para se
adequarem ao contexto do setor téxtil cearense. Os fatores de percepg¢io das priticas de RSC
foram agrupados em trés: as orientadas aos empregados; as voltadas aos clientes, governo e
fornecedores; e aquelas com foco na sociedade e no meio ambiente.

Nossa divisdo resultante da andlise fatorial estd de acordo com as propostas de McNamara
etal. (2017) que classificam as atividades de RSC como “focadas internamente” e “focadas
externamente”. O primeiro grupo ¢é voltado para publicos internos pelos quais a organizacgdo
se responsabiliza — colaboradores e gestores. Para MacNamara et al. (2017, p. 415, tradugido
nossa), “os funciondrios tendem a considerar o tratamento que recebem (ou seja, o tratamento
dado ao grupo do qual fazem parte) como diferente do tratamento dado a outros grupos de
stakeholders”. Eles podem ficar altamente motivados, assim como os demais stakeholders, ao ver
que seus recursos estdo sendo usados de forma eficiente. O envolvimento dos funciondrios na
organizagdo pode ser potencializado com uma maior participagio nas decisdes e na melhoria da
comunicag¢io interna. Assim, os colaboradores pesquisados demonstraram entender seu papel
como particularmente importante quando separados dos outros stakeholders.

Os stakeholders externos sdo os clientes, fornecedores, governo, midia, concorrentes e outras
que afetam, e sdo afetadas, pela organiza¢do sem estar na vanguarda de suas operagdes. Com base
na percepgdo dos participantes da pesquisa, essas partes interessadas foram divididas em dois grupos:
1) clientes, fornecedores e governo; e 2) sociedade e meio ambiente. O primeiro grupo tem um
relacionamento mais préximo com a empresa; enquanto a sociedade e o meio ambiente, tém menos
proximidade. O meio ambiente é marcado como mais do que uma parte interessada especifica. Laine
(2010) defende que todo o conjunto de stakeholders estd inserida no meio ambiente. Por extensao,
podemos dizer que ocorre 0 mesmo com a sociedade, i.e., todos os stakeholders fazem parte. Portanto,
faz sentido que sociedade e meio ambiente formem o segundo grupo de stakeholders externos.
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O CO foi agrupado em duas dimensdes: comprometimento afetivo/normativo e instrumental.
Eisses grupos foram confirmados por andlise fatorial confirmatéria e mostraram-se vélidos e
significativos. Do instrumento original, seis itens foram eliminados, e as varidveis foram agrupadas
em dois fatores: afetivo/normativo e comprometimento instrumental. O primeiro fator foi
denominado por ser formado, em sua maioria, por itens da dimensdo do comprometimento
afetivo e dois itens do normativo. O comprometimento instrumental incluido na escala “Seria
muito dificil para mim sair desta empresa agora, mesmo que quisesse”, ao transmitir uma ideia
de lealdade pela ndo saida da organiza¢do, acabou por aderir a este fator.

Alguns autores jd expuseram a forte relagdo entre comprometimento afetivo e normativo.
Embora conceitualmente distintos, os dois sdo altamente correlacionados e se relacionam da
mesma forma com outras varidveis. A forte ligacdo entre eles sugere que interpretagdes que
promovam a mentalidade de desejo e obrigacio podem ocorrer simultaneamente. E desejavel
ir além da interpretacio de que o comprometimento afetivo é mais importante do que os outros
e que se deve considerar também o comprometimento normativo e, principalmente, uma
combinacio entre eles (Meyer & Parfyonova, 2010). Klein e Park (2016) também apontam
para uma sobreposi¢do entre comprometimento afetivo e normativo, enquanto sustentam que
o comprometimento instrumental consiste em duas outras dimensoes (alto investimento versus
poucas alternativas). Ainda, os autores citam Gellatly et al. (2006) (In Klein & Park, 2016, p.22)
para afirmar que o comprometimento normativo pode ser observado como um ‘imperativo
moral’ ou ‘obrigacdo por divida’.

O modelo de equagdes estruturais (MEE) buscou analisar o impacto de cada dimenséo de
percepcdo das préticas de RSC sob cada dimensido do CO, para investigar quais praticas podem
ser percebidas pelos colaboradores como grandes influenciadoras de seu comprometimento.
Ele demonstrou que a percepgido sobre as préticas de RSC voltadas aos empregados e as praticas
com foco nos clientes, governo e fornecedores impactam de forma positiva e significativa o
comprometimento afetivo/normativo, enquanto a percepg¢io das praticas de RSC voltadas para a
sociedade e o meio ambiente afetam negativa e significativamente esse mesmo comprometimento.

O impacto dos dois primeiros fatores de praticas de RSC percebidas sobre o comprometimento
afetivo corrobora outros estudos. George et al. (2020) descobriram que a RSC para os clientes e
para os funciondrios tem um efeito indireto condicional significativo sobre o comprometimento
afetivo, mas o efeito indireto condicional para os stakeholders sociais e ndo sociais sobre o
comprometimento afetivo ndo foi estatisticamente significativo. Bizri et al. (2021) confirmaram
a influéncia significativa das melhores praticas de RSC no desempenho no trabalho, mediada
pelo comprometimento afetivo, por meio do envolvimento dos funciondrios em atividades para
a comunidade, para o local de trabalho ou para o bem-estar dos demais funciondrios. Thang e
Fassin (2017) apresentaram que a RSC interna como relagdes de trabalho, satide e seguranca,
e treinamento e educacdo tem um efeito significativo no CO. Por fim, Cruz et al. (2012)
concluiram que as praticas sociais internas, como a promocao do didlogo e a participacio dos
funciondrios, elevam os niveis de comprometimento afetivo deles com a organizacao.

Os resultados desta pesquisa mostraram que a percepgdo das préticas de RSC voltadas para
a sociedade e o meio ambiente impacta de forma negativa e significativa o comprometimento

16 FGV EAESP | RAE | Séo Paulo | V.62 | n.5]2022 | 1 -22 | e2020-0000 elSSN 2178-938X
BY



FORUM | Préticas responsdveis reforcam o comprometimento organizacional dos empregados? Um estudo das empresas téxteis brasileiras

Giselle Cavalcante Queiroz | Ménica Cavalcanti S& de Abreu | Silvia Maria Dias Pedro Rebougas

afetivo/normativo. Esses resultados convergem com os encontrados por McNamara et al.
(2017) de que as percepgdes de RSC com foco externo foram menos fortemente associadas ao
comprometimento afetivo em paises confucionistas e latino-americanos do que em paises anglo-
saxoes. Fssa influéncia negativa pode ser baseada nos ambientes institucionais brasileiros. O
setor téxtil, principalmente o cearense, ndo apresenta uma cultura forte de adogio de préticas
de RSC. Os resultados deste estudo indicam que, apesar de poucas agdes, os colaboradores
percebem o trabalho social das empresas na comunidade do entorno e o trato com o descarte
de residuos s6lidos. Outra explicagio reside possivelmente nos conflitos de comprometimento
(Klein, Solinger & Duflot, 2020). Os funciondrios percebem que a reputacio que a empresa
pode conquistar no mercado exige custos que poderiam ser usados com eles. Eles podem
sentir-se em segundo plano em relacdo as preocupagdes da empresa com o piblico externo,
como a sociedade e o meio ambiente.

Por outro lado, o comprometimento instrumental foi positivamente e significativamente
impactado pela percepcido das préticas de RSC direcionadas aos funciondrios, mas nio é
significativamente impactado pela percepcdo das priticas de RSC direcionadas a clientes,
governo e fornecedores ou pela RSC para a sociedade e o meio ambiente. Alguns funciondrios
estdo alheios as praticas de RSC voltadas clientes, governo e fornecedores, acreditando que a
empresa cumpre a legislagdo e o c6digo de defesa do consumidor apenas porque estd no mercado
hd muitos anos. Eles relataram que se a empresa ndo se responsabilizasse por esses grupos, ela
ndo teria atingido esse tamanho nem existiria por tanto tempo. No entanto, eles veem as praticas
de RSC direcionadas aos stakeholders externos como investimentos que podem ser revertidos
nas politicas de gestdo de pessoas. Dessa forma, os resultados nio foram significativos, pois, na
percepcido dos empregados do setor téxtil do Ceard, os investimentos em préticas socioambientais
acabem prejudicando os investimentos na drea de gestdo de pessoas, o que ameaca a relagdo
empresa-empregado. De maneira geral, esses resultados corroboram os relatados por Rodrigues,
Bastos e Moscon (2019) que o comprometimento instrumental apresenta relagdes negativas
com os comportamentos de cidadania.

Para aprofundar a andlise do impacto da percepgio das praticas de RSC no comprometimento
organizacional, avaliou-se se 0 modelo estrutural se comporta de forma diferente entre os dois
grupos de empresas —a grande empresa e as médias. Essa andlise mostrou que, independentemente
do porte, todas as dimensdes da RSC impactaram positivamente no comprometimento afetivo/
normativo, apresentando-se ainda mais forte entre as grandes empresas.

Existe uma diferenca significativa entre a grande empresa e as demais. A primeira mostra
um melhor nivel de comunicacio dos gestores com os colaboradores, informando amplamente
sobre os processos de recrutamento interno, a preocupagio com a satide e seguranca, além de
promover a aprendizagem profissional para jovens das comunidades locais que podem ser futuros
colaboradores da organizacdo. Essas agdes e programas aumentaram a relacio de afetividade das
pessoas para com a empresa, além da percep¢io de que existe uma obrigagdo dos empregados
para com ela. Ainda, os indices de comprometimento afetivo sio maiores em comparagio com
as demais organizacdes que ndo apresentam o mesmo leque de agdes para o piblico interno.
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Os funciondrios da grande empresa sdo incentivados a participar de atividades voluntdrias,
ainda que esporadicamente. Essa empresa também possui um projeto de formacio e inclusdo
profissional para jovens da comunidade em que estd inserida. Os colaboradores demonstram
conhecimento e admiragdo por este projeto que culmina com a contrata¢do de muitos jovens
de baixa renda pela prépria empresa. Enquanto isso, uma das empresas de médio porte tem
apenas um projeto para oferecer educacio a criancas de baixa renda.

A percepcdo das préticas voltadas para clientes, governo e fornecedores impactou positiva e
significativamente o comprometimento instrumental na grande empresa, mas ndo foi significativo
nas médias empresas. Os colaboradores da grande empresa afirmaram claramente que a
organizagdo se preocupa em cuidar bem dos seus clientes, paga seus impostos, cumpre a lei e
garante as relagdes comerciais com os seus fornecedores para obten¢io de bons rendimentos e
qualidade dos insumos. No entanto, essa evidéncia ndo foi tdo forte entre as médias empresas,
onde os funciondrios relataram que acreditam que as empresas desempenham um papel
importante nas relagoes com clientes, governo e fornecedores.

O teste de varidncia dos modelos mostrou que as trajetérias de RSC voltadas a sociedade
e a0 meio ambiente impactam somente no comprometimento afetivo/normativo. A RSC para
clientes, governo e fornecedores afetou de forma diferente o comprometimento instrumental
para ambos os grupos. Na grande empresa, existem programas de reaproveitamento e reciclagem
de residuos, campanha de economia de dgua e o “Projeto Pescar”, um projeto de formacao socio
profissionalizante para jovens de baixa renda. Essas préticas sio amplamente disseminadas na
organizagio e impactam a maneira como os colaboradores se sentem em relagio a empresa,
aumentando seus niveis de comprometimento afetivo e normativo. Enquanto isso, existe a
percepcio de que a empresa tem responsabilidade para com os clientes.

A diferenca entre esses dois grupos pode ser explicada com base no tamanho e nos niveis
de adocgdo de préticas de RSC. Segundo Abreu, Silva-Filho, Oliveira e Holanda-Janior (2008),
a medida que o porte da empresa aumenta, o perfil da conduta socioambiental tende a um
maior nivel de responsabilidade. A empresa onde os colaboradores apresentam maior percepgio
das préticas de RSC é também a maior entre as trés do estudo e conta com uma politica de
responsabilidade social, bem como uma comunicagio desta politica, conduzindo assim a um
aumento da influéncia de tal percepcio sobre o CO.

O setor téxtil demonstra que pode aumentar o nivel de comprometimento de seus
colaboradores por meio de praticas de RSC, embora tais prdticas sejam mais comuns entre
as grandes empresas do setor. Este estudo mostra que as empresas podem construir valor por
meio de agdes para os diversos stakeholders, impactando positivamente seus colaboradores e
alcancando um melhor desempenho.

CONCLUSAO

A pesquisa avaliou a influéncia da forma como a implementacéo das préticas de responsabilidade
social corporativa (RSC) foi percebida sobre o comprometimento organizacional (CO) em
empresas téxteis localizadas no estado do Ceard. Foi realizada pesquisa quantitativa, utilizando
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andlise fatorial exploratéria e confirmatéria e modelagem de equacdes estruturais. Os resultados
confirmaram que a forma como os funciondrios percebem as préticas de RSC influenciou o seu
nivel de CO, que pode ser organizado em duas dimensdes: afetiva/normativa e instrumental.
As varidveis sobre como as praticas de RSC sdo percebidas sdo geralmente divididas em quatro
categorias, mas, para este estudo, foram divididas em trés: as praticas voltadas aos empregados;
as voltadas aos clientes, governo e fornecedores; e aquelas com foco na sociedade e no meio
ambiente.

O estudo tem limitagdes. E:m primeiro lugar, reconhecemos o pequeno niimero de empresas
em nossa pesquisa. Trabalhos futuros avaliando a relagdo entre como os funciondrios percebem
as praticas de RSC e seus niveis de CO em outros setores podem oferecer elementos a serem
comparados com o setor téxtil. Em segundo lugar, o estudo nio conseguiu captar mudancas
nas estratégias de RSC. Trabalhos longitudinais também podem contribuir para essa discussdo
avaliando como a relagio entre esses construtos se comporta ao longo do tempo. Trabalhos
futuros também podem avaliar os multiplos focos de comprometimento dos funciondrios, o
que pode demonstrar os conflitos entre eles. Isso poderia explicar por que certas prdticas de
RSC aumentam o comprometimento mais do que outras.

Apesar do pequeno nimero de empresas, o nimero de funciondrios de cada empresa
¢ consideravel, o que bastou para construir um modelo. Ao sugerir uma reorganizagio das
dimensoes das praticas de RSC e das dimensdes da CO, este trabalho contribui teoricamente
com pesquisas em paises em desenvolvimento, como o Brasil, demonstrando que esse construto
se comporta de forma diferente do que se espera em paises desenvolvidos. A contribui¢io pritica
¢ demonstrar as empresas que o investimento em praticas de RSC pode obter um maior nivel
de comprometimento e agregar valor por meio de ac¢oes para os diversos stakeholders.
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RESUMO

Sustentabilidade tem aparecido como perspectiva para a compreensio das carreiras, permitindo um
olhar analitico para a realidade do trabalho e seus impactos no humano e no social. Nesse cendrio, o
objetivo deste ensaio tedrico ¢ discutir os pilares da no¢do de sustentabilidade buscando sua compreensio
e aprofundando-a como elemento basilar ao conceito de carreira sustentdvel. Como contribuicoes, a
perspectiva da sustentabilidade das carreiras apresenta-se como lente tedrica de andlise ao ressaltar de
modo sistémico e processual: a dindmica da influéncia dos multiplos contextos para a continuidade das
trajetérias individuais; a continuidade da carreira por meio de movimentos no tempo e escolhas trilhadas;
a interconectividade entre os diversos atores que participam da constitui¢do de carreiras individuais; a
necessidade de processos que permitam o fomento do potencial de adaptagio e criagio de oportunidades
necessdrio para a sustentabilidade, entre outros aspectos.

Palavras-chave: carreira, carreira sustentdvel, sustentabilidade das carreiras, sustentabilidade,
sustentabilidade social.

ABSTRACT

Sustainability has been adopted as a perspective to understand
contemporary careers allowing an analytical view of the reality of
work by including human and social impacts. This theoretical essay
aims to discuss the sustainability’ foundations as a core dimension
of the sustainable career concept. As main contributions, the career
sustainability perspective presents a theoretical analysis lens emphasizing
in a systemic and processual way dynamics of the influence of multiple
contexts for the continuity of individual paths; the career continuity
through time movements; the interconnectivity of the diverse actors
that influences individual careers; the need for a process which allows
fostering adaptative capability and the creation of opportunities for
sustainability, among others factors.

Keywords: career, careers sustainability, sustainable career,
sustainability, social sustainability.
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RESUMEN

La sostenibilidad ha aparecido como una perspectiva para la comprensién
de las carreras, permitiendo una mirada analitica a la realidad del trabajo y
sus impactos en lo humano y social. Este ensayo tedrico tiene como objetivo
discutir los fundamentos de la sostenibilidad buscando su comprensién 'y
profundizando en ella como elemento sustentador del concepto de carrera
sostenible. Como aportes, se observa que la perspectiva de sostenibilidad
de las carreras se presenta como una lente tedrica de andlisis al enfatizar
de manera sistémica y procedimental: la dindmica de la influencia de
muiltiples contextos para la continuidad de las trayectorias individuales;
la continuidad de la carrera a través de los movimientos en el tiempo y las
elecciones realizadas; la interconectividad entre los diversos actores que
participan en la constitucién de las carreras individuales; la necesidad de
procesos que permitan promover el potencial de adaptacion y la creacion
de oportunidades necesarias para la sostenibilidad, entre otros aspectos.
Palabras clave: carrera, carreras sostenibles, sostenibilidad de las
carreras, sostenibilidad, sostenibilidad social.
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We so love our new holy words that we turn them into clichés and
commonplaces, forgetting for the moment that we must maintain their
spirit, as well as their meaning. (Abrahams, 1989, p. 44)

INTRODUCAO

A primeira vista, a insercdo do conceito de sustentabilidade 2 compreensdo das carreiras pode
gerar estranheza. A prépria popularidade da expressio “sustentabilidade” como palavra de ordem,
comumente atrelada aos movimentos ativistas voltados a preservacdo ambiental e problemas
sociais causado pelas organizagdes, em acoes de critica ao consumo (Valentin, 2015), bem como
residente no cerne das politicas, préticas e discursos de responsabilidade corporativa (Kramar,
2014), dificulta o entendimento do seu real significado. Nas palavras de McDonald e Hite (2018),
“[...] as referéncias a sustentabilidade se tornaram onipresentes na nossa cultura (ex.: em cargos
de trabalho, TED talks, e capas de livros); contudo, seu significado geralmente parece amorfo,
deixado aberto para interpretacdes |...]”. Como posto na epigrafe, a sustentabilidade atualmente
parece assumir o status de “palavra sagrada”, tdo veementemente celebrada e reproduzida de
modo acritico que, por vezes, perde sua esséncia e tem seu sentido associado a clichés e lugares-
comuns (Abrahams, 1989, p. 44).

De modo a clarificar a importancia da discussdo, faz-se necessdria uma breve retomada
sobre aspectos que, nos ultimos anos, aumentaram a complexidade do mundo do trabalho e,
posteriormente, culminaram na introducdo da dimensio da sustentabilidade nos estudos de
carreira. Avangos tecnoldgicos, processos de reestruturagido produtiva, abertura de mercados,
rearranjos entre forgas produtivas acarretaram novos modos de viver e trabalhar, o fim de certos
tipos de trabalhos e o surgimento de novos (McDonald & Hite, 2018), bem como a redefini¢do
da nocdo de emprego considerando novos arranjos ¢ diferentes vinculos de trabalho (Barley,
Bechky, & Milliken, 2017; Van der Heijden & De Vos, 2015).

A partir do inicio do século XXI, nos estudos de carreira, esse cendrio reflete-se na emergéncia
de concepgdes contemporaneas que buscam abarcar essas novas configuragdes e exigéncias
do trabalho. Denominadas “novas carreiras”, essas perspectivas intercruzam-se ao enfatizarem
o movimento individual entre e além das estruturas organizacionais, em oposic¢do a carreira
tradicional, caracterizada pela ascensio vertical dentro de uma mesma organizacio (Lawrence,
Hall & Arthur, 2015; Van der Heijden & De Vos, 2015). H4 uma maior responsabilizacido do
individuo pela sua inser¢do e manuten¢do no mercado de trabalho, bem como na condugio de
sua carreira. A empregabilidade apresenta-se como 16gica norteadora dessa mobilidade, estando
atrelada a busca individual por experiéncias que contribuam para aumentar as chances de
trabalho no mercado externo, considerando o mercado de trabalho como um todo, e interno,
dentro do ambiente organizacional (Baruch & Rousseau, 2019; Forrier, Verbruggen, & De
Cuyper, 2015).

Nos ultimos anos, entretanto, fatores externos e pouco controldveis incidem cada vez
mais rapidamente no mercado de trabalho, colocando a continuidade das carreiras em risco
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(McDonald & Hite, 2018). Consequéncias humanas da atual organizacio do trabalho revelam-se
quando se observam o aumento da precariza¢do do trabalho, o crescimento da inseguranga
econdmica e das incertezas em relagdo a2 manutencdo do emprego (Greenhaus & Kossek,
2014). A limitagdo do potencial de ac¢do individual torna perspectivas centradas exclusivamente
na agéncia por vezes irreais, dada a complexidade de relagdes que atravessam a construcido
das trajetérias de carreira (Akkermans, Seibert, & Mol, 2018). Nesse sentido, a literatura de
carreiras demonstra uma certa negligéncia analitica na investigacdo do papel de instituicoes,
contextos e aspectos politicos na construgdo de carreiras nas oportunidades de trabalho para toda
forga trabalhadora (Greenhaus & Kossek, 2014). A pandemia da Covid-19 ilustra e reforga a
necessidade de adocdo de novas perspectivas para andlise da realidade do trabalho que enfatize
estratégias para criagdo de resiliéncia de carreira no longo prazo, indo além da readequagio de
antigos modelos teéricos (Hite & McDonald, 2020).

Assumindo a complexidade contextual e a necessidade de abarcar a responsabilidade dos
diversos atores em proporcionar oportunidades para o desenvolvimento de carreiras ao longo
do tempo, a dimensdo da sustentabilidade ¢ introduzida como alternativa teérica para andlise
das carreiras diante da rdpida mutabilidade da realidade do trabalho (Baruch, 2015; Baruch &
Rousseau, 2019). Como um desdobramento do seu pilar social, a sustentabilidade direcionada
as carreiras implica proteger e promover (em vez de esgotar) o desenvolvimento humano e
das carreiras, enfatizando a necessidade individual de renovagio e equilibrio de prioridades
(Newman, 2011). Destarte, a discussdo propde primordialmente uma visdo de longo prazo
e a responsabilidade compartilhada entre organizagdes e institui¢des ligadas ao trabalho na
sustentabilidade social e, consequentemente, seu efeito sistémico nas carreiras. Como explicam

Van der Heijden e De Vos (2015):

Na atual Nova Economia, na qual incertezas e dificuldades prevalecem ao redor do mundo,
o foco na sustentabilidade das carreiras ¢ de imediata importancia. A medida que os
trabalhadores passaram de uma expectativa de emprego vitalicio [lifelong employment|, para
a necessidade de proteger sua empregabilidade, é importante aumentar nosso conhecimento
sobre aqueles elementos que contribuem para a sustentabilidade das carreiras de todos
os trabalhadores, e aprofundar nosso entendimento acerca dos fatores que, em diferentes
niveis, afetam essa sustentabilidade (p. 2).

Entretanto, apesar de anunciar uma perspectiva inovadora, a leitura cuidadosa dos principais
estudos tedricos sobre sustentabilidade e carreiras (Baruch & Rousseau, 2019; De Vos, Van
der Heijden & Akkermans, 2020; De Lange, Kooij & Van der Heijden, 2015) revelou que o
entendimento de “sustentabilidade” é, muitas vezes, tomado como dado ou pouco explorado
em seus fundamentos basilares, o que contribui para dificultar a apreensio do conceito em sua
completude. A falta de uma universalidade conceitual contribui, ademais, para a inconsistente
aplicacdo tedrica e prética da sustentabilidade em diversas dreas do conhecimento (Valentim,
2015). Nesse sentido, ndo raras sdo as criticas sobre a real possibilidade de implementagio das
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diretrizes dos objetivos cldssicos da sustentabilidade, por exemplo, em nivel organizacional.
Importante aos estudos de carreira, a drea de gestdo sustentdvel de recursos humanos comumente
se depara com o enfrentamento da contradi¢io envolvida no papel mediador da sustentabilidade
entre o objetivo de lucro das organizagdes e o bem-estar das pessoas no trabalho, ainda mais
considerando a realidade dos paises em desenvolvimento, nos quais nio sio poucos os desafios
que incidem sobre individuos, comunidades e as diversas mazelas no trabalho (Mascarenhas &
Barbosa, 2019). Critica-se, ainda, que a sustentabilidade surgiu e se fortaleceu como forma de
promover uma ideologia para evitar que a realidade capitalista se apresente como ela realmente
é (Vizeu, Meneghetti, & Seifert, 2012).

Entende-se, aqui, sustentabilidade enquanto lente tedrica para a compreensio das carreiras
de modo dindmico, considerando a interag¢do do individuo nos espagos sociais que perpassam
as trajetérias a medida que se desenvolvem (De Vos et al., 2020). Esses pressupostos refletem
no conceito de carreira sustentdvel (Van der Heijden & De Vos, 2015; De Vos & Van der
Heijden, 2017), no modelo processual de carreira sustentdvel (De Vos et al., 2020) e na teoria
de ecossistema de carreiras (Baruch, 2015; Baruch & Rousseau, 2019), concepcoes tedricas
complementares que encontram na “sustentabilidade”, em seu sentido dindmico e processual,
pontos de interlocucio.

Tal discussdo tem sido abordada a partir da vertente social do conceito de sustentabilidade,
especialmente aplicada ao trabalho, a partir de estudos sobre trabalhabilidade (work ability)
(De Lange et al., 2015), sistemas de trabalho sustentdveis (Docherty, Kira, & Shani, 2009)
e sustentabilidade humana (Pfeffer, 2010). Essas vertentes enfatizam o aspecto social da
sustentabilidade compreendido a partir dos processos que favore¢am a manutengio e o
desenvolvimento continuo das carreiras, bem como a promocio de contextos que sejam mais
inclusivos e capazes de abarcar, de modo mais eficaz, os desafios para a seguranca do trabalho
em contextos de incertezas (De Lange et al., 2015).

Partindo dessa problematica, este ensaio tedrico objetiva apresentar e discutir os
pilares fundamentais da sustentabilidade e como se refletem nos estudos de carreira, a
fim de ressaltar sua importancia para a andlise das carreiras na contemporaneidade. Para
tanto, foi realizada uma andlise critica sobre os fundamentos conceituais da discussio da
sustentabilidade no Ambito das carreiras, a iim de identificar elementos conceituais ndo
suficientemente explorados. Foram consideradas referéncias a sustentabilidade nos estudos
identificados na revisio de literatura na base de dados Web of Science em outubro de 2020,
buscados a partir do “titulo”, “resumo” e “palavras-chave”, com os termos “sustainable
career™” (115 artigos encontrados) e “career sustainability” (33 artigos encontrados). Apds a
exclusdo de artigos que ndo abordam “carreiras” como temadtica principal, foram identificados
47 artigos elegiveis, submetidos a leitura atenta das autoras, que analisaram suas referéncias
teéricas de modo a compreender como a “sustentabilidade” é abordada e discutida nesses
estudos. Ao longo das préximas segoes, essas referéncias serdo acessadas e analisadas em
profundidade para compor este ensaio tedrico.
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SUSTENTABILIDADE: CONTEXTO E OS PRINCIPAIS PILARES DA
DISCUSSAO

Na literatura académica, as principais discussdes sobre sustentabilidade mencionam
invariavelmente as defini¢des de desenvolvimento sustentdvel e sustentabilidade apresentadas
em 1987 pela Comissdo Mundial sobre o0 Meio Ambiente e Desenvolvimento das Nagdes
Unidas — o Relatério Brundtland (Valentin, 2015). Intitulado “Nosso futuro comum” (Our
common future), o objetivo do relatério era apresentar uma agenda para a mudanga global e um
futuro comum para a humanidade (Ehnert & Harry, 2012). O surgimento dessas questoes estd
estritamente relacionado com o mundo do trabalho, que se molda em resposta aos processos
de industrializacdo vivenciados desde o século XIX. Além da preocupagio com a degradacio
ambiental, as medidas atentam ao impacto social e ao continuo desperdicio de recursos humanos
devido ao dominante foco das nacdes no crescimento e desenvolvimento economico. As
organizacdes entram, assim, em evidéncia, ndo apenas como responsdveis pelos impactos, mas
na posi¢do de agentes que potencialmente colaboram para a promocio de préticas e agdes que
levem as mudangas almejadas pela Comissdo (Valentin, 2015).

A sustentabilidade é apresentada como uma visdo geral de mundo, segundo a qual todos
devem mover esforgos para que as necessidades atuais sejam atendidas sem ameagar a capacidade
das geracdes futuras de satisfazer as suas necessidades (Docherty et al., 2009). Basilar a essa
definigdo, estd o conceito de desenvolvimento sustentdvel, definido como “o desenvolvimento que
encontra as necessidades atuais sem comprometer a habilidade das futuras geragdes de atender suas
proprias necessidades” (Relatério Brundtland, 1987, p. 43). Ambas as defini¢des sdo consideradas
a perspectiva cléssica da discussdo, e adotadas como ponto de partida para a compreensdo dos
conceitos apresentados (Docherty et al., 2009; Ehnert & Harry, 2012; Kramar, 2014).

Docherty etal. (2009) fazem uma leitura dos significados envoltos no conceito, delimitando
a existéncia de trés dimensdes fundamentais, interconectadas: a (i) dimensio de “principio”, que
enfatiza a prote¢do da riqueza dos recursos mundiais por meio da sua preservagio, regeneragio
e desenvolvimento, na qual toda geracdo tem a responsabilidade de proteger os recursos que
usa e pelos processos por meio dos quais esses recursos se formam ou sdo regenerados; a (ii)
dimensdo de “prioridade”, que define a prioridade de satisfacio das necessidades das pessoas
agora e no futuro, a frente dos desejos e ambigdes de pessoas privilegiadas no presente; esta
dimensio envolve uma noc¢io de continuidade e abarca a discussdo sobre justi¢a social presente
no Relatério Brundtland; e, por fim, (iii) a dimensao de “progresso”, a qual destaca a capacidade
de constante desenvolvimento dos sistemas, necessria para a sua renovagio e preservacio.
Inserida no contexto atual, é frequentemente atrelada ao papel das inovagdes tecnolégicas
como aliadas na busca da sustentabilidade ecoldgica e social, além de assumir o impacto do
desenvolvimento da tecnologia e das organizagdes nesses ambitos. Nio se ignora, entretanto,
a igual capacidade das inovac¢oes em destruir ou prejudicar a continuidade dos sistemas, o que
ressalta a interconexdo entre os principios: deve-se proteger os recursos, adotar perspectivas
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de curto e longo prazos para possibilitar a renovagdo, a0 mesmo tempo que se empreendem
esforgos constantes para o desenvolvimento desses recursos (Docherty et al., 2009).

Alinhado a esses principios, o Relatério Brundtland reconhece a interconectividade dos
fatores ecoldgico, social e econdmico no conceito de sustentabilidade (Ehnert & Harry, 2012;
Kramar, 2014). Em 1997, o economista John Elkington (2006) cunha o termo “triple bottom line”
(tripé da sustentabilidade) para traduzir essa ideia em nivel organizacional. O conceito expressa
que “as corporagdes e outras organizagdes criam valor em multiplas dimensdes”, e, no caso da
sustentabilidade, estd-se referindo ao “valor econdmico, social ou ambiental — valor agregado ou
destruido” (Elkington, 2006, p. 523). A principal ideia reside em assumir que, em um sistema
sustentdvel, recursos humanos, sociais, ambientais e econdémicos devem, juntos, poder crescer e
se desenvolver. E pautada na nocdo de as operacdes de uma empresa, ou qualquer outro sistema
de trabalho (organizagio publica ou privada, com ou sem fins lucrativos), afetarem nio apenas
shareholders, mas, igualmente, seus stakeholders, como funciondrios, clientes, fornecedores,
meio ambiente e o sistema econémico circundante (Docherty et al., 2009; Elkington, 2006), o
que deve ser considerado na estratégia do negdcio.

Esses fundamentos vém sendo aplicados nas organizacoes e predominantemente respaldam
as defini¢des de sustentabilidade no mundo dos negécios e nas pesquisas da drea de Gestdo
(Kramar, 2014; Vos & Heijden, 2017). Em conformidade com os principios apontados por
Docherty etal. (2009) e o conceito de triple bottom line (Elkington, 2006), entre as caracteristicas
predominantemente associadas a sustentabilidade estdo: (i) o foco nos impactos internos e
externos a organizagdo, compreendendo a sustentabilidade em termos de impactos no curto e
longo prazos nos diversos stakeholders; (ii) o reconhecimento da interconexdo e interagdo dos
stakeholders com os sistemas e subsistemas organizacionais, com os sistemas sociais e com o
ambiente no qual esses sistemas operam (Kramar, 2014); (iii) a adogdo de uma nocdo de curto
e longo prazos ao assumir a interconectividade desses sistemas; e, por fim, (iv) o considerar
da interconectividade dos sistemas e os diversos efeitos nessas relagcdes na tomada de decisdo
estratégica das organizagdes (De Lange et al., 2015; Docherty et al., 2009).

Apesar de a sustentabilidade envolver trés pilares fundamentais, é perceptivel uma énfase
maior na dimensdo ambiental por parte dos tedricos e da discussdo publica (Pfeffer, 2010).
As organizacdes entram em evidéncia devido ao intenso uso dos recursos naturais ao longo
dos 200 anos de desenvolvimento industrial, acompanhado por um estilo de vida ocidental
consumista que contribui para a degrada¢do ambiental (Ehnert & Harry, 2012). A tendéncia
ao Green Management adentra fortemente as politicas e prdticas organizacionais (Valentin,
2015), respaldada por um contexto no qual as firmas sofrem crescente pressdo popular para
tornarem-se “verdes” (to be greener) (Pfetfer, 2010). Apenas na primeira década do século XXI,
a sustentabilidade social — ou sustentabilidade humana — comecga a receber especial atencio
dos pesquisadores (De Lange et al., 2015). A defini¢do de Pfetfer (2010) é frequentemente
adotada (De Lange et al., 2015; Ehnert & Harry, 2012; Kramar, 2014; McDonald & Hite,
2018; Van der Heijden & De Vos, 2015) para delimitar as diferengas entre a énfase nas préticas
de sustentabilidade ambiental — voltadas aos aspectos “fisicos” da sustentabilidade — e social:
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Do mesmo modo que a sustentabilidade fisica considera as consequéncias da atividade
organizacional para os recursos materiais e fisicos, a sustentabilidade social deve considerar
a maneira pela qual atividades organizacionais afetam o bem-estar — o estresse com as
préticas de trabalho no sistema humano — e a satide fisica e mental, assim como os efeitos
das praticas empresariais, como horas de trabalho e comportamentos, que produzem estresse
nos grupos de ambiente de trabalho e na coesdo grupal, além de também relacionar-se
com a riqueza da vida social, exemplificado pela participacdo em organizacgdes civicas,
voluntdrias e comunitérias. (Pfeffer, 2010, p. 35).

Diante dessa conjuntura, a sustentabilidade no trabalho emerge como um desdobramento
da discussdo sobre sustentabilidade, sendo especialmente relevante aos estudos de carreira.
Nesse sentido, Docherty et al. (2009) ressaltam a dimensao social como um pilar unificador da
sustentabilidade, a partir das seguintes premissas: (1) a oportunidade de desenvolver pessoas,
profissionais e membros da sociedade por meio de experiéncias de trabalho — ou de uma
pessoa sustentar-se pelo trabalho; é um direito humano bdsico; (2) no mundo contemporaneo
do trabalho — caracterizado por rdpidas mudangas, trabalho intenso e intelectual, competi¢do
global e valores sociais que enfatizam a igualdade e a dignidade humana — a sustentabilidade
dos recursos humanos e sociais ¢ um dos fundamentos da sustentabilidade economica; (3) a
sustentabilidade dos recursos humanos no trabalho é um dos fundamentos para o desenvolvimento
social e sustentabilidade de sociedades inteiras; e (4) a sustentabilidade dos recursos humanos e
socials é necessdria para garantir a sustentabilidade econdmica, porque apenas pessoas e grupos
que operam sustentavelmente sdo capazes de compreender, priorizar e trabalhar em prol da
sustentabilidade ecoldgica.

Nesta proposta, “sustentabilidade significa o estado dinAmico de se tornar sustentdvel —
um processo baseado em esfor¢os conscientes para criar novas oportunidades de existéncia em
virios dominios e em diversos niveis, no presente e no futuro”; desenvolvimento sustentdvel,
por sua vez, refere-se aos “esforcos ativos das pessoas para apoiar esse estado dindmico de
sustentabilidade” (Docherty et al., 2009, p. 8). Tais definigdes tém por base o conceito de
sustentabilidade humana apresentado por Holling (2001):

Sustentabilidade é a capacidade de criar, experimentar e manter a capacidade de adaptacio
(adaptive capability). Desenvolvimento é o processo de criacdo, experimentagio e
manutenc¢io de oportunidades. A expressdo que retine os dois termos, “desenvolvimento
sustentdvel”, se refere ao objetivo de incentivar a capacidade de adaptacio (adaptive
capabilities) e criar oportunidades. Nio se trata, portanto, de um oximoro, mas de um
termo que descreve uma parceria logica (p. 390).

No dmbito do trabalho, o “[...] desenvolvimento sustentdvel é a mudanga, um processo de

aprendizagem que deve ocorrer em todos os niveis da organiza¢io: no individual, no coletivo,
entre os niveis organizacionais e para além deles — entre outras organizagdes, redes, coalizagoes
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e sistemas" (Docherty et al., 2009, p. 10); processos que permitem o fomento do potencial de
adaptagdo necessdrio para a sustentabilidade (Docherty et al., 2009; Holling, 2001). Em nivel
individual, o desenvolvimento sustentdvel envolve o continuo processo de aquisi¢do de novos
conhecimentos e habilidades, e, especialmente, o “pensar em premissas, atitudes, crencas e
valores” (Docherty et al., 2009, p. 11). Essas noc¢des permitem a extensdo das concepcoes de
carreira essencialmente centradas no papel da agéncia para a énfase na interacio entre individuo
e 0s espagos sociais que perpassam suas trajetorias, bem como nos resultados dessas relagdes
(Van der Heijden et al., 2020).

A se¢do posterior explorard essas questdes a partir de aproximacdes com os conceitos e
definigdes desenvolvidos por Docherty et al. (2009) e Holling (2001) nos estudos de ecossistema
de carreira (Baruch, 2015; Baruch & Rousseau, 2019) e trabalhabilidade (De Lange et al.,
2015); adentrando, em seguida, a sustentabilidade como conceito, por meio da perspectiva de

carreiras sustentdveis (Van der Heijden & De Vos, 2015; De Vos et al., 2020).

A DIMENSAO DA SUSTENTABILIDADE NOS ESTUDOS DE
CARREIRA: ATEORIA DO ECOSSISTEMA DE CARREIRAE A
DISCUSSAO DA TRABALHABILIDADE

A semelhanca do postulado na Comissio Brundtland no referente a necessidade de considerar
a inter-relacio dos diversos stakeholders (Kramar, 2014), a dimensio da sustentabilidade traz as
carreiras a nogdo de interconectividade entre os diversos atores que participam da constitui¢do
de carreiras individuais. Carreira é definida como a sequéncia de experiéncias de trabalho ao
longo da vida do individuo tendo sua prépria complexidade em conformidade com a realidade
vivenciada (Van der Heijden & De Vos, 2015). A discussdo da sustentabilidade é, entdo, inserida
na proposta do conceito para ampliar o entendimento da construcdo das carreiras em nivel
individual, considerando, também, (i) as influéncias dos diversos atores e contextos de carreira;
(ii) as mudancas que ocorrem nesses contextos; e (iii) a natureza dinimica desses contextos (De
Vos, Dujardin, Gielens, & Meyers, 2016).

Baruch (2015) apresenta uma proposta para articular a perspectiva de interac¢io sistémica
entre atores, inerente a sustentabilidade, a partir da nocdo de ecossistema. Aplicar a 16gica do
ecossistera as carreiras assume compreender sua opera¢do numa constelagio parte de um
fenomeno politico, social e econdmico, inserida num contexto global (Baruch, 2015; Baruch
& Rousseau, 2019). O termo “ecossistema” é herdado da drea da Ecologia e adotado como
metdfora, a partir dos seus fundamentos conceituais, para a introducdo de uma perspectiva de
carreira que considera a inter-relacio, influéncia e intera¢do dos atores em cada nivel do sistema:

[...] 0 ecossistema é um conceito ecoldgico holistico e integrado, que combina organismos

vivos e recursos fisicos ao sistema. Eu defino os ecossistemas de carreira como um uso
metaférico do conceito de ecossistema adotado no campo da Administragio e das ciéncias
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comportamentais, no qual os organismos sdo substituidos por seres humanos, e o ambiente
fisico é substituido por um complexo sistema de mercados de trabalho — organizacoes,
pequenas ou grandes empresas, privadas ou ptblicas, de 4mbito nacional ou global.

(Baruch, 2015, p. 365).

A perspectiva do ecossistema de carreira é citada em estudos sobre carreiras sustentdveis
(De Vos et al., 2016; De Vos & Van der Heijden, 2017) para clarificar a interatividade sistémica
e dindmica entre atores e espagos sociais no desenvolvimento das carreiras. Fatores externos,
econdmicos e sociais, sdo capazes de alterar a dindmica do ecossistema de carreira e levam ao
movimento dos atores na busca de equilibrio no sistema. Em sua integridade, as mudancas no
mundo do trabalho trazem implica¢des para individuos e a todos os demais atores envolvidos em
politicas relacionadas as carreiras, nos niveis organizacional e societdrio. Enquanto organizagdes
devem reconsiderar o significado da carreira organizacional e de que modo a gestdo das carreiras
pode acomodar tanto as necessidades individuais quanto as organizacionais, legisladores
encontram desafios relacionados a sustentabilidade do emprego e a empregabilidade para
toda a forca de trabalho (De Vos et al., 2016). Nesse sentido, como lente teérica de andlise,
a perspectiva de ecossistemas de carreira possibilita a identificacdo e andlise de fatores que
limitam ou oportunizam o desenvolvimento das carreiras e sua sustentabilidade (pull and push
factors) (Baruch & Rousseau, 2019; Guo & Baruch, 2021), permitindo aos atores envolvidos o
empreendimento de a¢des que contribuam para carreiras mais sustentdveis.

Na posicio de dono da carreira, o individuo é o principal ator no sistema, capaz de impactar
mais incisivamente a sustentabilidade por meio de decisoes que afetam direta ou indiretamente
a continuidade das carreiras (Baruch, 2015). A sustentabilidade, nesse Ambito individual, reside
na capacidade de adaptagio e desenvolvimento dentro de um sistema visando um estado de
equilibrio (Docherty et al., 2009; Holling, 2001), alcancado por meio de ajustes dindmicos que (re)
moldam as relagdes ativas entre atores e aprendem com essas interagdes (Baruch, 2015). Envolve
processos de aprendizado continuo ao longo da vida (lifelong learning), nos quais os individuos
continuamente afetam o seu potencial de carreira por meio de escolhas referentes a mobilidade,
aprendizagens e aos diversos modos pelos quais adquirem novas competéncias (Baruch, 2015; De
Vos etal., 2016). Fatores internos, como aspectos comportamentais, especialmente proatividade
e iniciativa, valores pessoais e experiéncias direta ou indiretamente relacionadas ao trabalho
(McDonald & Hite, 2018) sdo relevantes a sustentabilidade, uma vez que norteiam o movimento
individual no sistema (De Vos et al., 2020; Van der Heijden & De Vos, 2015).

A necessidade de construgdo de empregabilidade estd iminentemente atrelada a
sustentabilidade enquanto associada a capacidade de trabalho. A busca individual por experiéncias
que fomentem a empregabilidade ndo deve, entretanto, comprometer o desenvolvimento das
carreiras no médio e longo prazos. A no¢do de empregabilidade relaciona o papel dos atores
ao proporcionar oportunidades de trabalho e desenvolvimento da sustentabilidade das carreiras
(Lawrence et al., 2015), por meio, por exemplo, de politicas e praticas organizacionais que
fomentem o desenvolvimento de aprendizagens e competéncias (Bozionelos, Lin, & Lee, 2020),
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ou politicas publicas voltadas a diversidade e inclusdo (Brzykey, Boehm, & Baldridge, 2019;
Gupta & Priyadarshi, 2020). Essa discussdo ¢é frequentemente abordada por meio da perspectiva
da trabalhabilidade (De Lange et al., 2015) que expressa a extensio em que um individuo é
capaz de trabalhar no presente e no futuro préximo, considerando seus recursos fisicos e mentais,
e as demandas de trabalho requeridas no seu nivel de atuagio. A trabalhabilidade ¢ a tradugio
da expressdo “work ability”, que literalmente diz respeito a capacidade de trabalho, remetendo
as condi¢oes fisicas, psicolégicas e sociais que afetam a continuidade das carreiras. “Saide” é
entendida a partir da defini¢do da Organizacdo Mundial da Saide como estado de completo
bem-estar fisico, mental e social, e ndo apenas a auséncia de doencas ou enfermidades (Aalbers
& De Lange, 2015; De Lange et al., 2015; Bozionelos et al., 2020).

Os principais estudos sobre trabalhabilidade enfatizam o papel das organizacdes e
instituigdes (economicas, legais e politicas) na promocdo de praticas voltadas a sustentabilidade
no trabalho (Aalbers & De Lange, 2015; De Lange et al., 2015). O bem-estar individual é a
finalidade dltima dessas proposigdes, uma vez que é condi¢do imprescindivel para o sustento das
carreiras no longo prazo. Andloga ao conceito de sustentabilidade, a trabalhabilidade evidencia
a responsabilidade compartilhada dos diversos atores na preservagdo dos recursos humanos no
contexto do trabalho. Nessa proposta, De Lange et al. (2015) analisam a capacidade de trabalho
em trés niveis: (i) nivel micro, influenciada por varidveis relacionadas a saide em geral, estilo
de vida, capacidades funcionais, experiéncias pessoais, entre outras caracteristicas inerentes a
realidade individual; (ii) nivel meso, no qual as varidveis sdo predominantemente pertencentes
ao Ambito do trabalho, considerando, por exemplo, efeitos como da ergonometria, carga fisica,
estilos de liderancas que influenciam a motivag¢do e bem-estar individual; e (iii) nivel macro,
referente aos relacionamentos e contexto social (por ex.: apoio social, regras e regulamentacoes/
leis) como potenciais influentes (De Lange et al., 2015).

Uma alternativa tedrica para a articulagio das discussdes sobre trabalhabilidade nos estudos
de carreira tem sido realizada por meio da nogéo processual abordada no conceito de carreira
sustentdvel, a qual assume a sustentabilidade das carreiras como resultado das interagdes dos
individuos nos diversos espagos sociais que compdem suas trajetérias. Essa possibilidade serd
abordada na préxima segdo, a partir de aproximagoes fundamentais entre os entendimentos
de sustentabilidade e os pressupostos teéricos que embasam o conceito de carreira sustentdvel.

CARREIRA SUSTENTAVEL: A SUSTENTABILIDADE COMO
CONCEITO NOS ESTUDOS DE CARREIRA

Van der Heijden e De Vos (2015) apresentam o conceito de carreira sustentdvel como “[...]
a sequéncia de diferentes experiéncias de carreira de um individuo, refletidas por meio de
uma variedade de padrdes de continuidade ao longo do tempo, atravessando diversos espagos
sociais, caracterizadas pela agéncia individual, além de fornecer sentido ao individuo” (p. 7).
Alinhados 4 nocdo de interconectividade dos atores e dos espacos sociais, disposta na no¢io de
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sustentabilidade, De Vos et al. (2020) propdem o entendimento do conceito a partir de uma
perspectiva sistémica — destacando-se os multiplos contextos que as afetam; e uma perspectiva
dinimica, voltada a capturar o modo como as mudangas ao longo do tempo impactam e
constituem elementos de sustentabilidade das carreiras. Para tanto, as autoras partem de quatro
dimensdes fundamentais, constituintes das concepgdes contemporineas de carreira: tempo,
espaco social, agéncia e sentido (meaning).

Em termos de perspectiva sistémica, a teoria de carreira sustentdvel assume o individuo
como principal ator, ativo na condugio de sua carreira, influenciando e sendo influenciado
pelos espagos sociais ou contextos que o permeiam (De Vos et al., 2020). Nesse sentido, a
sustentabilidade das carreiras traz a necessidade do envolvimento de diversos stakeholders que
atuam nas trajetérias de carreira, no que a teoria destaca a influéncia do contexto internacional,
contexto nacional, sistema politico, sistema educacional, mercado de trabalho e contexto
organizacional (De Vos et al., 2016). Os postulados na proposta de Baruch (2015) sobre
ecossistemas de carreira e os principios da sustentabilidade (Docherty et al., 2009; Holling, 2001)
relacionam-se diretamente a esse aspecto, destacando a interconexdo entre os referidos contextos.
O individuo, como principal responsavel pela condugio de sua carreira, caracteriza a dimensio

“agéncia” (Van der Heijden & De Vos, 2015; Lawrence et al., 2015). A capacidade de agéncia,
entretanto, é limitada ou oportunizada pelas condi¢des contextuais resultantes da interacdo
do individuo com os atores que perpassam as trajetdrias. Aspectos comportamentais inerentes
aos preceitos da empregabilidade sdo especialmente relevantes para trajetérias sustentdveis (De
Vos et al., 2020).

Sob a perspectiva dindmica, o conceito de carreira sustentdvel enfatiza os ciclos de eventos
e decisdes que perpassam a carreira dos individuos, e “elucida de que modo fatores internos
aos individuos e dentro do seu contexto mudam ao longo do tempo” (De Vos et al., 2018, p. 2).
Compreende especialmente a dimensido “tempo”, como movimento do individuo no decorrer
dos anos, em sua interagdo com a sociedade. Significa entender as carreiras como um fenémeno
situado temporal e historicamente (Van der Heijden et al., 2020), considerando os diversos
eventos que levam a mudancas estruturais no trabalho e consequentemente afetam as carreiras
individuais — por exemplo, processos de reestruturagio produtiva, globalizacdo da economia
(Baruch & Rousseau, 2019) e, mais recentemente, os impactos da pandemia de Covid-19 (Hite
& McDonald, 2020).

A esséncia da sustentabilidade estd na capacidade de continuidade ao longo do tempo
(Docherty et al., 2009). Sdo as decisdes ao longo da vida que determinario a sustentabilidade
das carreiras, na qual hd uma diversidade de padrdes de continuidade possiveis, envolvendo
ciclos de transi¢des entre trabalhos e papéis, como mudanca de empresa e status provisérios
em decorréncia de algum evento particular (desemprego, trabalho voluntério, ano sabdtico).
Cada processo decisério envolve as particularidades do momento de carreira vivenciado, como
a inser¢do e qualificacdo profissional (Blokker, Akkermans, Tims, Jansen, & Khapova, 2019),
necessidade de ascensio, preparo para a aposentadoria, entre outros elementos constituintes
das trajetdrias profissionais (De Vos et al., 2016; Van der Heijden & De Vos, 2015), além das
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limitagdes ou oportunidades do espago social. Neste ponto, atenta-se a necessidade de anélise de
aspectos conjunturais inerentes as condigdes socioecondmicas que perpassam o desenvolvimento
das carreiras, especialmente em paises como Brasil, em que, estruturalmente, ha discrepancia
de oportunidades e acesso a recursos.

A partir de seu aspecto dindmico, a sustentabilidade das carreiras pode, ainda, ser
compreendida como um processo ciclico e autorregulado, no qual experiéncias e eventos,
positivos e negativos, e a maneira como esses eventos sio percebidos e interpretados pelo
individuo e os diferentes stakeholders envolvidos, proporcionam oportunidades para o que De
Vos et al. (2020) denominam “aprendizagem dindmica” (p. 2), processo no qual o individuo
captura oportunidades nas diversas experiéncias e eventos vivenciados, e as incorpora ao contexto
pessoal (por meio do desenvolvimento de habilidades e competéncias) e nos diversos outros
espacos sociais em que interage. A aprendizagem dinimica permite, assim, que os individuos
influenciem e se adaptem aos contextos em que participam, aprimorando a compreensio de
si mesmos, de seu contexto pessoal e organizacional e, de modo mais amplo, do mercado de
trabalho (De Vos et al., 2020).

O termo “ciclico” é utilizado para expressar a perspectiva de continuidade presente na
nogio geral de sustentabilidade (Docherty et al., 2009), na qual a sustentabilidade na carreira
implica proteger e promover (ao invés de esgotar) o desenvolvimento humano e de carreira, por
meio da redefini¢do do ajuste pessoa-carreira (Greenhaus & Kossek, 2014; Van der Heijden &
De Vos, 2015). Esse ajuste é norteado por aquilo que fornece sentido ao individuo, aspecto que
também se modifica conforme as implicacoes que os espagos sociais apresentam as carreiras. O

“sentido” atribuido as carreiras €, em si mesmo, fundamental ao conceito de carreira sustentdvel,
remetendo as particularidades de cada individuo, considerado no que se refere aos critérios
subjetivos de sucesso. I inerente 4 questio da agéncia, uma vez que norteia o senso de direciio
rumo as escolhas de carreira consideradas relevantes ao momento vivenciado. Pode envolver
tanto os aspectos objetivos de carreira — saldrios e bonificagdes — como critérios subjetivos de
sucesso, referentes as necessidades intrinsecas: autorrealizacio, carreiras flexiveis que facilitem
o equilibrio entre trabalho e vida, uma carreira com demandas menos intensas com maior
bem-estar mental e fisico, entre outras diversas possibilidades (De Vos et al., 2016, 2020; Van
der Heijden & De Vos, 2015). O sentido também se relaciona as oportunidades ou limitagdes
estruturais de aspectos socioecondmicos, o que enfatiza o cardter sistémico do desenvolvimento
das carreiras.

Partindo do entendimento de sustentabilidade como estado dinAmico, um processo baseado
em esforcos voltados para criar e manter o potencial de adaptacio (adaptive capability) (Docherty
etal., 2009; Holling, 2001), aplicado as carreiras por meio da necessidade de desenvolvimento
de empregabilidade (Van der Heijde & Van der Heijde, 2006) e trabalhabilidade (Aalbers &
De Lange, 2015), De Vos et al. (2020) introduzem trés indicadores de carreiras sustentdveis:
“produtividade”, “satide” e “felicidade”. Esses indicadores representam aspectos essenciais para
a prosperidade individual, além de serem alicerces para o bem-estar do individuo nos diversos
espacos sociais em que interage (Van der Heijden & De Vos, 2015). Alinhados e em equilibrio,
integram caracteristicas de carreiras sustentdveis. A Figura 1 representa graficamente essa relagéo.
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Figura 1. Dimensdes e indicadores de carreira sustentdvel
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Fonte: Adaptado De Vos et al. (2020).

A sustentabilidade das carreiras é alcangada com o ajuste dinAmico individuo-carreira a partir
de experiéncias diversas que garantam o equilibrio entre esses indicadores. A perspectiva sistémica
assume a influéncia do contexto (espago social) — no que a teoria destaca grupos de trabalho,
organizagdes, ocupacio, nagdo (legislagdo, demografia), instituicoes diversas, além de aspectos da
vida privada; e das diversas mudancas no individuo, e a importancia do seu potencial de adaptagio
por meio de proatividade e iniciativa para a constru¢io de uma carreira sustentdvel. O individuo,
central ao modelo (agéncia), mostra-se em intera¢do constante com o contexto (setas cinzas na
Figura 1), no que se destacam a “proatividade” e a “adaptabilidade” como aspectos comportamentais
fundamentais para a sustentabilidade. A perspectiva dinAmica refere-se as mudangas que instauram
a necessidade de ajuste dinimico do individuo em sua interagido com contextos de vida e carreira.
Eisse processo € necessdrio diante de eventos que constantemente perpassam as trajetérias e os
contextos das carreiras, exigindo um processo de adaptagdo e mudanca por parte do sujeito. Os
indicadores de sustentabilidade sdo norteados pela dimensio “sentido”, necessidades intrinsecas e
especificas, priorizadas em determinado momento da carreira (dimenséo tempo).

O cardter fundamental da empregabilidade para conquistar e manter um espaco no mercado
de trabalho implica a inclusdo desse aspecto na dimensdo relativa a “produtividade”, entendida
como a boa performance no trabalho (quando hd algum tipo de vinculo com organizagdes);
a alta empregabilidade ou potencial de carreira no futuro; ou, ainda, ao desenvolvimento de
competéncias com conformidade as demandas do mercado de trabalho. “Satide” compreende
a satide mental e fisica dos individuos e relaciona-se a percepg¢do de bem-estar e qualidade
de vida — elementos que sdo, por si, indicadores de sustentabilidade nas carreiras. Por fim,
"felicidade" envolve a percep¢io de sucesso ou satisfacdo na carreira, enfatizando a necessidade
do alinhamento da carreira com valores individuais, objetivos de carreira ou equilibrio entre
trabalho-vida e crescimento pessoal como indicadores de sustentabilidade, aspectos varidveis
em razdo do momento experienciado (De Vos et al., 2020).
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Enquanto “produtividade” estd associada a necessidade de constante desenvolvimento
de empregabilidade, as dimensdes “saide” e “produtividade” relacionam-se a capacidade de
trabalho no longo prazo (trabalhabilidade) como aspecto central para a sustentabilidade das
carreiras. O ajuste dinAmico entre os indicadores remete ao entendimento de sustentabilidade
como processo, € ndo como estado dltimo, tal como discorrido por Holling (2001) e Docherty et
al. (2009). A interconexdo entre os indicadores refor¢a a interdependéncia da empregabilidade
com aspectos relacionados ao bem-estar, atributo fundamental a sustentabilidade, estendendo o
entendimento de empregabilidade centrado no desenvolvimento de aprendizagens para abarcar,
também, a influéncia de elementos estruturais que afetam a continuidade das carreiras.

O conceito de carreira sustentdvel e o modelo processual de carreira sustentdvel sdo
perspectivas teéricas complementares, que abordam a dimensio da sustentabilidade em sua
natureza dinimica e sistémica. Assim como a teoria de ecossistema de carreira, essas propostas
incorporam os fundamentos cléssicos da discussdo da sustentabilidade, apresentando lentes
tedricas para a andlise do desenvolvimento das carreiras no atual contexto do trabalho, marcado,
primordialmente, pela mutabilidade, complexidade e incertezas. Essas rela¢des foram articuladas
no decorrer deste ensaio tedrico e estio sumarizadas na Figura 2.

Figura 2. Discussdo da sustentabilidade nos estudos de carreira
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Este ensaio tedrico foi realizado no intuito de articular e problematizar elementos que justiiquem
a importincia e os “porqués” da adocdo da perspectiva da sustentabilidade no dmbito das
carreiras. A argumentacio aqui apresentada assume primordialmente a necessidade de clarificar
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as bases conceituais do entendimento de sustentabilidade em sua dimensao social, para posterior
compreensio sobre sua aplicagdo como lente tedrica e conceitual para a andlise de carreiras a
partir dos movimentos dos individuos em muiltiplos contextos ao longo do tempo.

Nesse sentido, vale destacar que as nog¢oes de “sustentabilidade de carreiras” e “carreiras
sustentdveis” sdo abordagens distintas e complementares. Sustentabilidade no 4mbito das carreiras
é processo, é um estado dindmico de constantes transformagdes em resposta as mudangas do
mundo do trabalho, enquanto se preservam e desenvolvem aspectos intrinsecamente importantes
a prosperidade humana. Nao se trata de um processo estdtico, linear e previsivel, mas de
constantes ciclos e momentos diversos de experiéncias que constituem trajetérias de vida e
carreira, caracterizados por serem mais ou menos sustentdveis, de acordo com os resultados
das relagdes entre atores, no curto, médio e longo prazos. O conceito de carreira sustentdvel,
por outro lado, representa um tipo ideal, uma ferramenta analitica que utiliza a dimensio
da sustentabilidade como lente tedrica para investigar os diferentes padroes de continuidade
das carreiras, influéncia de atores, estruturas, e, por meio dos indicadores, mapear fatores que
contribuem ou inibem a capacidade individual de construcio de carreiras dentro de contextos
diversos. Como pontuam Lawrence et al. (2015) no Handbook of research on sustainable careers:

Parece improvdvel que qualquer pessoa, ou representantes executivos de corporagdes,
discordem que carreiras sustentdveis sdo boas tanto para trabalhadores/as, quanto para as
organizagdes. A consideracio da trabalhabilidade (capacidade de trabalho) e empregabilidade
permite uma relacio de “ganha-ganha”. Esses atributos, por outro lado, também despertam
intimeras duavidas sobre como explorar essas questoes. Carreiras sustentdveis representam
um “tipo ideal”. Talvez nés nunca possamos ser capazes de definir o que é, ou ndo, uma
carreira sustentdvel. Nés podemos, entretanto, identificar trajetérias de carreiras mais ou
menos sustentdveis. (p. 444).

Dado que cada trajetéria de carreira é subjetiva e tinica, ndo hd a possibilidade de delimitar
0 que constitui uma carreira sustentdvel. Os indicadores, entretanto, permitem a identificagio e
compreensio de fatores individuais e contextuais que contribuem para trajetérias mais ou menos
sustentdveis (De Vos et al., 2020), facilitando, assim, a a¢do de atores importantes, como organizagdes
e instituigdes ligadas ao trabalho, na promogao de prticas e politicas que fomentem a sustentabilidade
de carreiras em nivel individual, e a sustentabilidade social como consequéncia sistémica dessa
interven¢io. Adentrar os fundamentos da sustentabilidade esclarece as particularidades do conceito
de carreira sustentdvel, o qual acomoda seus fundamentos gerais expressos, especialmente, em
trés nogdes centrais: (i) continuidade, ao apresentar uma perspectiva de longo prazo conforme as
carreiras se transformam; (ii) desenvolvimento constante por meio de processos de aprendizagem
dindmica; (iii) renovagio e equilibrio por meio da adaptabilidade, possivel pelo ajuste dindmico
individuo-carreira entre “produtividade”, “saide” e “felicidades”, indicadores de sustentabilidade
das carreiras, considerados alicerces para a prosperidade individual (De Vos et al., 2020).

Uma importante contribui¢do do artigo nesse sentido ¢é a de enfatizar o olhar & continuidade
das carreiras, o qual envolve a necessidade de atencdo ao bem-estar, a saide, a relevincia
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do trabalho e da vida social, implicando desenvolvimento humano e social como base para
o desenvolvimento econdmico. A énfase nos diferentes atores e contextos e na dindmica
dessas relagdes revela a interconexio e intera¢do desses atores com os sistemas e subsistemas
organizacionais, com os sistemas sociais e com o ambiente no qual esses sistemas operam
(Kramar, 2014), apresentando-se como referencial inovador e promissor para a ampliagio da
andlise de carreiras.

Aagéncia individual €, ainda, central para a compreensio dos movimentos adaptativos no
ecossistema de carreira. O olhar para a sustentabilidade das carreiras, entretanto, propde-se a
ampliar essa visdo ao assumir uma perspectiva sistémica e dinimica das relagdes entre individuo,
contextos e atores operantes nesses contextos, com énfase no processo de interagdo contextual,
destacando condi¢oes contextuais e aspectos como a importancia da resiliéncia e da adaptacio
(dos individuos e também dos sistemas) e o foco no longo prazo. Em estudos realizados no Brasil,
a perspectiva de ecossistema mostra-se propicia para revelar aspectos estruturais que contribuam
para reforcar desigualdades de oportunidades de trabalho e carreira, e posteriormente nortear
oportunidades de intervencido por meio de politicas ptiblicas ou organizacionais.

Além das tecnologias e outros aspectos estruturais que vém impactando o trabalho, a atual
crise global desencadeada pela pandemia da Covid-19 ressalta a importancia da adocéo da
perspectiva sisttmica. Como aponta o relatério da International Labor Organization (2021), no
final de 2021, cerca de 200 milhdes de pessoas estardo desempregadas globalmente, e grande
parte da for¢a trabalhadora teve seus saldrios reduzidos, aumentando em cerca de 8,8 milhoes
o nimero de trabalhadores pobres [working poor]. Diante desse cendrio, como demonstrado
em estudos internacionais relevantes (Akkermans, Richardson, & Kraimer, 2020), o considerar
interativo da relagdo individuo-contexto mostra-se uma interessante alternativa analitica para
compreender os impactos nas carreiras diante dos desafios instaurados pela pandemia.

Embora nio haja explicita¢do de questdes fundamentais a andlise das carreiras e suas
dinimicas no contexto nacional, marcado por diferengas sociais produzidas historicamente (classe,
raca, género), a dimensdo da sustentabilidade possibilita o revelar das desigualdades por meio
da observacio longitudinal de padrdes de carreira em distintos grupos de andlise. Para estudos
futuros, é sugerido que esses aspectos sejam trazidos a discussdo das carreiras, enfatizando-se,
também, o ecossistema como um todo, as particularidades de cada ator, ou, ainda, de elementos
contextuais mais amplos, como a internacionalizacdo e digitalizacdo do trabalho.

A ampliagio do entendimento de carreiras com o foco na interagdo entre atores ¢, assim,
uma das principais contribui¢des do estudo quando este clarifica a incorporagio da dimenséo da
sustentabilidade nos estudos de carreiras. Tal perspectiva processual acrescenta um diferencial
em relacdo as teorias de carreira existentes ao permitir a compreensio sistémica e dindmica a
medida que as carreiras se desenvolvem, acompanhando as transformagdes contextuais e agdo
dos diversos atores. Como lente tedrica, a sustentabilidade contribui, assim, com um novo pensar
as carreiras capaz de abarcar a complexidade das relagdes entre o individuo e os diversos espagos
socials com os quais interage. Ao trazer a no¢do do “estado dinimico” para se tornar sustentével,
remete ao potencial de adaptagio, de experimentacio e de criagdo de oportunidades, langando
olhar para um campo recente de estudos com amplas possibilidades teéricas e priticas.
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Como implicagio tedrica no contexto nacional, o estudo contribui, também, ao trazer
ao Brasil discussdes sobre carreira sustentdvel e sustentabilidade de carreiras, abordagens
especialmente desenvolvidas na regido dos Paises Baixos, centros de pesquisas reconhecidos
por serem vanguardistas em diversos campos de atuagdo. Conforme visto, a sustentabilidade
como processo vai além do conceito de carreira sustentdvel, permitindo o situar demogrifico
e socioecondmico das regides brasileiras que apresentam caracteristicas distintas do contexto
europeu, o que torna a temdtica atrativa para problematizagdes e novos caminhos de investigagio.

O ensaio tedrico permite, ainda, contribui¢des as organizagdes ao promover reflexdes sobre
o papel desses atores como facilitadores de carreiras mais sustentdveis e servir de base conceitual
para nortear futuras agdes praticas que impactem sistemicamente a sustentabilidade social, em seu
sentido amplo. Como objetivo tltimo, é esperado que o estudo motive praticas organizacionais
ou politicas puiblicas que abordem o conceito da “sustentabilidade” em seus pilares fundamentais,
considerando a importancia desses atores na facilitacdo de carreiras mais sustentdveis. Para além
do hype a que o termo remete e o discurso anuncia, sdo necessdrios efetivos esfor¢os para que a
perspectiva da sustentabilidade seja aplicada e desenvolvida em sua completude e, assim, seus
beneficios sejam percebidos a todos os atores do ecossistema de carreira.
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RESUMO

A transi¢do para a Economia Circular (EC) requer uma compreensio mais aprofundada dos valores
organizacionais, os quais podem estimular e encorajar inovagdes e atitudes sustentdveis. Entretanto, a maioria
dos estudos aborda majoritariamente aspectos técnicos dessa transicdo. Portanto, o objetivo deste artigo foi
identificar e analisar valores organizacionais essenciais para sustentar uma cultura que incorpore conceitos
de circularidade e sustentabilidade. A partir de uma abordagem multi-método, identificamos 29 valores
circulares e propusemos a defini¢do de cada um deles. Os valores identificados foram discutidos em relagio
a sua importincia para alavancar a sustentabilidade. Ademais, exemplificamos, por meio de um estudo de
caso, a adogdo de valores circulares por uma organizagio especifica, e como ela estd nutrindo esses valores.
Este estudo seminal enriquece a discussdo sobre a importancia de soft skills para a transi¢io a EC. Além disso,
ele valoriza a relevancia da gestdo de recursos humanos nas organizagdes para impulsionar a sustentabilidade.

Palavras-chave: economia circular, cultura organizacional, valores organizacionais, sustentabilidade

inovagao.

ABSTRACT

The transition towards the circular economy (CE) requires that
organizational values be examined in more depth and understood more
fully, which can encourage innovation and sustainable attitudes. The
majority of the studies on this matter, however, only address the technical
aspects of the transition to a CE. The aim of this paper was to identify
and analyze those organizational values that are essential for sustaining a
culture that incorporates concepts of circularity and sustainability. Using
a multi-method approach, we identified a list of 29 circular values and
proposed a definition for each one. The values identified were discussed
with regard to their importance in achieving sustainability. By way of a
case study we also exemplified the adoption of circular values and how the
specific organization we studied is nurturing those values. This seminal
study enriches discussion of the importance of soft factors for the transition
to a CE. It also embraces the relevance of human resource management
in organizations for boosting sustainability.

Keywords: circular economy, organizational culture, organizational
values, sustainability, innovation.
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RESUMEN

La transicion hacia una economia circular (EC) requiere una
profundizacion y comprension de los valores organizativos, que pueden
estimular y fomentar las innovaciones y actitudes sostenibles. Sin
embargo, la mayoria de los estudios abordan los aspectos técnicos de
esta transicion. Por lo tanto, el objetivo de este articulo fue identificar
y analizar los valores organizativos que son esenciales para sostener
una cultura que incorpore circularidad y sostenibilidad. Utilizando un
enfoque multimétodo, identificamos 29 valores circulares y propusimos
una definicién para cada uno de ellos. Los valores identificados se
debatieron en relacion con su importancia para la sostenibilidad.
Ademds, ejemplificamos con un estudio de caso la adopcion de valores
circulares y como esa organizacion estd desarrollando esos valores. Este
estudio seminal enriquece el debate sobre la importancia de soft skills
para la transicién a la EC. Ademds, fomenta la relevancia de la gestién
de los recursos humanos para impulsar la sostenibilidad.

Palabras clave: economia circular, cultura organizativa, valores
organizativos, sostenibilidad, innovacion.
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INTRODUCAO

A atividade humana em todo o mundo vem causando diferentes problemas sociais e ambientais,
e aumentando a pressdo por parte dos consumidores, da sociedade, dos governos e do mercado
por negdcios mais sustentdveis, uma situacdo que afeta diretamente a orientagio estratégica das
organizagdes. Uma vez que o modelo econémico linear baseado em ‘extrair-fabricar-descartar’
(‘take-make-dispose’) estd enfrentando desafios cada vez mais graves (Ellen MacArthur Foundation
[EMF], 2012), a economia circular (EC) vem ganhando a atengdo das organizagdes. A EC é uma
forma vidvel de redefinir o conceito de crescimento econdémico, com foco na garantia de maior
eficdcia no uso e gestdo de recursos, bem como na gestdo da qualidade ambiental, inclusividade
e bem-estar das populagdes (Cotec, 2016). Trata-se de um modelo econdmico baseado em valores
compartilhados e em uma visdo sistémica de longo prazo (Confederagio Nacional da Industria
[CNI], 2018). Ele é capaz de criar valor sustentdvel, uma vez que sua implementa¢io permite a
minimiza¢io de impactos negativos, promovendo, a0 mesmo tempo, a inclusio de novas formas
de fazer negécio (Buren, Demmers, Heijde & Witlox, 2016). Possui também uma relacio direta
com o desenvolvimento sustentdvel, e é capaz de contribuir para o atingimento dos objetivos
de desenvolvimento sustentdvel (ODS) estabelecidos pelas Nag¢oes Unidas (ONU) (Schroeder,
Anggraeni & Weber, 2018)

A maioria das defini¢des de EC possuem em comum a otimizacdo do valor dos produtos,
componentes e materiais (Brocken, Pauw, Bakker & Grinten, 2016; EMF, 2012; Prieto-Sandoval, Jaca &
Ormazabal, 2018), o que se reflete em mudancas nos processos. A transigdo para a circularidade, no
entanto, requer mudangas mais radicais e inovagdes nos modelos de negécio e ecossistemas para
que seja efetiva, uma vez que a EC opera nos niveis micro (produtos, empresas e consumidores),
meso (ecoparques industriais) e macro (cidades, regides, paises) (Kirchherr, Reike & Kettert,
2017). A implementagdo de inovag¢des nos modelos de negécio para uma EC exige mudancas
simultineas nas estruturas, processos, tecnologias, mentalidades, cultura e ecossistemas (Bocken,
Schuit & Kraaijenhagen, 2018; Konietzko, Bocken & Hultink, 2020; Pieroni, McAloone & Pigosso, 2019);
ou seja, para desenvolver modelos de negdcio sustentdveis e circulares, as organizagdes devem
se reinventar e adaptar diferentes aspectos, inclusive propondo uma cultura que incorpore
conceitos e estratégias circulares e sustentdveis (Gue, Promentilla, Tan & Ubando, 2020).

A cultura organizacional (CO) é um elemento chave para apoiar mudangas com vistas
a alcangar uma EC, uma vez que a cultura corporativa transmite um sentido de identidade e,

através de crengas, valores e normas, determina como fazer negécio (O’Donnel & Boyle, 2008).
A CO pode ser definida como

Um padrio de pressupostos bésicos que um grupo especifico inventou, descobriu ou
desenvolveu para aprender a lidar com seus problemas de adaptagio externa e integracdo
interna, e que funcionou bem o suficiente para ser considerado vilido, e, portanto, para
que seja ensinada aos novos membros a maneira correta de perceber, pensar e sentir tais
problemas. (Schein, 1984, p. 3)
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Para alcancar as mudancas organizacionais necessdrias a uma EC, é importante considerar
ndo apenas os diferentes niveis da organizacdo (individuos, grupos e a organizagio como um
todo) (Lloria & Moreno-Luzon, 2014), mas também as interrelacdes entre os individuos e sua
capacidade de se adaptar ao seu ambiente especifico. Mudangas organizacionais dependem da
aceitabilidade por parte dos individuos, e serdo mais efetivas se percebidas como sendo centrais
para a sobrevivéncia da organiza¢do (Buchanan et al., 2005; Dawson, 1994).

Os valores organizacionais, enquanto “cora¢io da cultura de uma organizagio” (Posner,
2010, p. 536), sdo geralmente a base para a integracdo de requisitos essenciais de desempenho e
operacionais em uma estrutura orientada para resultados (Lagrosen & Lagrosen, 2019) e, portanto,
precisam ser claramente comunicados e compartilhados. Além disso, esses valores podem
orientar inovacdes, uma vez que influenciam o comportamento organizacional e constituem
metas motivacionais (Miguel & Teixeira, 2009).

Virios autores expressaram a importincia de adaptar a CO para implementar a EC (Bashir
& Verma, 2019; Bustinza, Gomes Vendrell-Herrero & Tarba, 2018; Isensee, Teuteberg, Griese & Topi,
2020). Normas, valores, visdes, conceitos, ferramentas, instrumentos e indicadores devem ser
verificados e ajustados a fim de propiciar a EC (Korhonen, HonKasalo & Seppiild, 2018).
Apesar da importancia dos aspectos culturais na transi¢do para uma EC, e de todos os esfor¢os
necessdrios para desenvolver a literatura sobre EC, a CO e os valores que apoiam a transi¢do
para uma EC sdo pouco explorados (Jabbour et al., 2019; Korhonen, Nuur, Feldmann & Birkie, 2018).
H4 apenas dois estudos na literatura que abordam claramente discussdes sobre uma cultura
orientada para a EC (Bertassini, Ometto, Severengiz & Gerolamo, 2021) e valores organizacionais
circulares (Barboza, Bertassini, Gerolamo & Ometto, 2020).

Portanto, considerando a escassez de estudos no campo e a importincia de compreender
os valores que apoiam uma CO que aborde as especificidades da EC, este artigo visa a: (i)
identificar os valores organizacionais que apoiam o desenvolvimento de uma cultura orientada
para a EC; (ii) discutir a importancia de identificar valores organizacionais circulares para o
desenvolvimento sustentdvel; e (iii) exemplificar, por meio de um estudo de caso, a adogio
de valores circulares e como uma organizagio especifica nutre esses valores. Busca-se, assim,
incentivar as organizagdes a se moverem em dire¢do a uma EC baseada em aspectos inerentes
ao inconsciente individual e coletivo.

METODOLOGIA

Eista pesquisa adota um procedimento multi-método (i.e., uma “pesquisa na qual o pesquisador
coleta e analisa os dados, integra os achados e extrai inferéncias utilizando abordagens qualitativas
e quantitativas” (Tashakkori & Creswell, 2007, p. 3)) com base nas fases propostas por Bardin (2011)
em sua teoria da andlise de contetido. A andlise de contetido compreende um conjunto de
técnicas de andlise para obter, por meio de procedimentos objetivos e sistemdticos de descri¢do
de contetido, os indicadores que permitem a inferéncia do conhecimento. De acordo com
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Duncan (1989), o método da andlise de contetido “situa-se na intersec¢do entre os métodos
qualitativos e quantitativos” (p. 27); portanto, ele permite a combinac¢io de diferentes técnicas.

Combinar métodos quantitativos e qualitativos pode potencializar as forcas e perspectivas de
cada método, especialmente com relagio a um fendmeno desconhecido (Johnson & Onquegbuzie,
2004; O’Cathain, Murphy & Nicholl, 2008; Ostlund, Kidd, Wengstrom & Rowa-Dewar, 2011), e
proporcionar uma melhor abordagem e o potencial para ampliar o repertério de métodos de
pesquisa tradicionalmente utilizados (Creswell & Clark, 2007, Molina-Azorin, 2016). Neste estudo,
esta combinagdo desempenha um importante papel, uma vez que estamos lidando com um
campo complexo e em relacdo ao qual hd uma literatura limitada.

Este estudo avaliou o tema em diversas dimensoes, a im de aumentar a confiabilidade
dos resultados e abranger os beneficios descritos por Greene, Caracelli e Graham (1989) e Molina-
Azorin (2016): complementaridade (integra¢do dos resultados/andlises de um método com os
achados do outro); desenvolvimento (a contribuicio dos resultados de um método no sentido
de favorecer o desenvolvimento do outro); e expansio (extensdo da amplitude e do escopo da
pesquisa, utilizando diferentes métodos).

Os dados qualitativos foram coletados antes dos dados quantitativos neste estudo, a iim
de explorar, em um primeiro momento, o problema de pesquisa, e entdo analisd-lo a partir
de uma perspectiva quantitativa apropriada para o estudo (Molina-Azorin, 2016). Para garantir a
validade das respostas, seu contetido tedrico e qualitativo foi consolidado segundo avaliagdes
de especialistas no tema, os quais analisaram quantitativamente os dados utilizando métodos
reconhecidos na literatura para a aplicacdo de questiondrios.

As fases seguidas neste estudo sdo apresentadas na Figura 1, e descritas em detalhe nas
subsecoes do texto.

Figura 1. VisGo geral da metodologia aplicada neste estudo

Pré andlise Exploragdo do material Tratamento dos resultados
. s Andlise de h ; Estudo de
istode onieido” _ Pesause
software NVivo confirmatéria
Taref Identificagdo Agrupamento Avaliacgo da Proposicoes Avaliagéo dos
arera dos valores » qualitativo dos importéncia »  dos valores valores circulares
valores dos valores circulares implementados

em uma empresa

et

Resultado 149 valores 9l valores 53 valores 29 valores Compreensdo
divididos em de como os
trés grupos valores sd@o

implementados
nas organizagoes
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Pré-andlise

Os procedimentos adotados nesta fase foram bem definidos de modo a abranger o contato inicial
com a literatura para a formulagio das hipéteses e indicadores capazes de contribuir para o
desenvolvimento do estudo (Camara, 2013). Devido a novidade do tema, ndo era adequado realizar
uma revisio sistemdtica da literatura; assim, os autores optaram por uma revisio exploratéria
que pudesse resultar em mais informagdes e melhores resultados.

Consultamos relatérios de empresas, casos da literatura e sites institucionais de organizagoes
que jd adotam préticas e mentalidades circulares, tais como as empresas membros do Ellen
MacArthur Foundation’s Circular Economy 100 Program (estabelecido para possibilitar que as
organizagdes desenvolvam novas oportunidades e alcancem rapidamente suas ambigdes na EC),
bem como organizagdes reconhecidas pelo The Circulars (a primeira premiagido mundial de EC).
Também pesquisamos valores organizacionais na literatura académica relacionados a EC, tais
como sustentabilidade, inova¢do, gestdo de mudancas, reciclagem, gestdo de residuos, energia
renovivel, eco-design e Industria 4.0. Como resultado, identificamos 149 valores organizacionais
preliminares que poderiam estar relacionados a EC.

Exploracdo do material

Nesta fase, os dados foram sistematicamente transformados e agregados em unidades de
categorizacdo (Santos, 2012), a im de permitir o desenvolvimento de interpretagdes e inferéncias.
Utilizamos o software NVivo para codificar os dados qualitativamente, além de uma pesquisa
confirmatéria envolvendo especialistas e EC.

Aplicag¢do do software NVivo

O NVivo foi utilizado para analisar e filtrar os valores organizacionais que identificamos. Este
software ¢ utilizado para a andlise de informagdes qualitativas, o que permite a organizagio e
categorizagio de dados textuais por meio da andlise de palavras, frases e/ou pardgrafos (Silva,
Figueiredo & Silva, 2015).

As defini¢des dos 149 valores organizacionais anteriormente identificados foram utilizadas
como input. Utilizando os resultados do NVivo, e, ap6s rigorosa andlise, os valores foram
agrupados por semelhanca de defini¢do, e uma categorizagdo preliminar foi proposta de acordo
com a relagdo dos valores com o processo de transicdo a EC e com os principios circulares:

Grupo 1: Valores bdsicos a qualquer empresa, quer ela busque a EC ou nio.

Grupo 2: Valores relacionados com o processo de transi¢do para a EC, ou seja, aqueles
valores essenciais a proposicdo de qualquer tipo de mudanga e/ou inovagio.
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Grupo 3: Valores relacionados com o estado futuro de uma empresa circular, ou seja,
aqueles valores essenciais para apoiar uma cultura organizacional circular.

Este tratamento preliminar dos dados nos permitiu reduzir o nimero de valores
organizacionais identificados para 91.

Pesquisa confirmatéria

Foi realizada uma pesquisa confirmatéria para validar o agrupamento dos valores organizacionais.
De acordo com Forza (2002), uma pesquisa confirmatéria visa a testar a adequagio do contetido,
das hipéteses e dos conceitos desenvolvidos em relagdo a determinado fenémeno.

A pesquisa foi desenvolvida na plataforma Google Forms e, no periodo entre maio e agosto de
2020 (um periodo longo devido a pandemia de COVID-19), encaminhada a especialistas tedricos
e praticos nos campos de EC e sustentabilidade. Para identificar o publico-alvo, procuramos
contatos em artigos cientificos relacionados a EC, relatérios de empresas, midias sociais, grupos
de pesquisa universitdria, entre outros. Também utilizamos o método “bola de neve”, uma
técnica de pesquisa recomendada quando a populacgdo nio pode ser estritamente delimitada
ou detalhada, visando, assim, a identificar outros individuos de interesse para consulta (Dragan
& Isaic-Maniu, 2013). De acordo com esse método, os pesquisadores identificam individuos para
entrevista, os quais, por sua vez, devem indicar/recomendar outros entrevistados que possam
contribuir para a pesquisa.

Os respondentes da pesquisa foram solicitados a classificar os 91 valores em uma escala
Likert de cinco pontos (de 0 a 4) com relag¢do a importincia do valor para a transi¢do a CE,
com base no BSI 8001 (0 = desimportante; 1 = Ndo muito importante; 2 = Moderadamente
importante; 3 = Importante; 4 = Muito importante) — ver o Apéndice 1. Foi coletado um total
de 60 respostas vdlidas. Os dados demogrificos sdo mostrados na Tabela 1. A amostra dos
respondentes foi suficiente para atingir a meta desta aplicacdo, uma vez que um grupo muito
especifico de especialistas foi selecionado para responder ao questiondrio.

Tabela 1. Distribuicéo dos perfis demogrdficos

Grupo demogrdfico Varidveis Frequéncia %
n=60
Feminino 28 487
Género
Masculino 32 533
24-30 anos 17 283
31-37 anos 12 20,0
Idade 38-44 anos 13 217
45-51 anos g 150
> 5l anos 9 15.0

(Continua)
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Tabela 1. Distribuicdo dos perfis demograficos (Conclusao)
Grupo demografico Varidveis Frequéncia %
n=60
Brasil 40 66,6
Dinamarca 4 6,6
[tdlia 3 50
Reino Unido 3 5,0
Colémbia 2 33
Holanda 2 3,3
Localizagdo
Albé&nia 1 17
Austrdlia 1 17
Franca 1 17
Libano 1 17
Espanha 1 17
Taiwan 1 17
Instituigdo educacional 54 90,0
Local de trabalho
Empresa privada 6 10,0

Os dados foram tratados estatisticamente utilizando o software IBM SPSS Satistics para
andlises estatisticas, preditivas, descritivas, prescritivas e regressivas. Também realizamos andlises
de frequéncia e descritivas (média, mediana, moda, desvio padrdo, varidncia, soma e percentis).

Além das ferramentas de estatistica descritiva, foi aplicado o Teste de Hipétese Binomial
conforme Gosavi (2015). Quando se aplica a escala Likert, geralmente ¢ interessante determinar
quantos respondentes estio em cada um dos lados, ou se houve um empate estatistico. O Teste
Binomial facilita esta anélise na medida em que proporciona um teste de significancia estatistica.
Para aplicar este teste, para cada valor organizacional avaliado pelos respondentes, combinamos
as respostas de Niveis 3 e 4 em um grupo (Grupo 1) e as respostas de Niveis 0 e 1 em outro grupo
(Grupo 2). O nivel 2 foi considerado “neutro”. O nivel de significincia (o) adotado foi 0,05.

Considerando-se pi como sendo a propor¢do estimada da populagio pertencente ao
Grupo i, e Li como o ndmero no i-ésimo grupo (Gosavi, 2015), neste estudo supomos que L1>L.2.
Levando esses fatos em consideracdo, testamos duas hipéteses para avaliar a disposi¢do dos

dados da pesquisa:
HO: p1< p2 (hipétese nula).
HI: pl > p2.
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Calculamos os intervalos de confianca utilizando o Teste Binomial, e se eles nio se
sobrepdem, a hipétese nula pode ser rejeitada, ¢ o grupo com maior nimero de respondentes
pode ser considerado “vencedor”, estatisticamente falando. Por outro lado, se os intervalos de
confianga se sobrepdem, a hipétese nula nio pode ser rejeitada, e nio se pode tirar nenhuma
conclusio (Gosavi, 2015).

Em geral, se a hipétese nula fosse rejeitada no intervalo de confianga estabelecido,
poderiamos afirmar que o nimero de respondentes que avaliaram os valores como sendo

“Importantes” ou “Muito Importantes” (Niveis 3 e 4) para a transi¢do a CFE excedeu os outros
niveis. Se a hipétese nula ndo fosse rejeitada, no entanto, nio se poderia tirar nenhuma conclusio.

Assim, aplicando a pesquisa confirmatéria, pudemos filtrar a lista inicial de valores e identificar
53 valores organizacionais que foram avaliados como sendo importantes para inovacoes ¢ para a
transi¢do a EC. Entretanto, como os resultados de alguns valores foram muito heterogéneos, e,
consequentemente, ndo pudemos chegar a uma conclusio definitiva, tivemos de aplicar um novo
filtro para validar os dados e obter um resultado mais confiavelmente consensual.

Tratamento dos resultados

Eista fase envolveu a inferéncia e interpretacdo dos resultados para torné-los significativos e
vilidos (Camara, 2013). De acordo com Bardin (2011), esta fase compreende um momento de
intuicdo e andlise reflexiva e critica. Utilizamos o Método Fuzzy Delphi e um caso de estudo
para validar os resultados.

Método Fuzzy Delphi

O Método Fuzzy Delphi (MFD) é uma combinacio da teoria fuzzy e do Método Delphi
tradicional para considerar preferéncias linguisticas humanas na tomada de decisdes (Saffie, Shukor
& Rasmani, 2016). Este método permite capturar informagdes vagas e converté-las em formato
numérico, mais simples de manusear. Enquanto no Método Delphi tradicional as previsdes se
baseiam em respostas obtidas de um painel de especialistas em duas ou mais rodadas até que
essas respostas convirjam, no MFD, o processo decisério é mais rdpido e elimina a necessidade
de multiplas rodadas (Raut & George, 2018). As respostas sdo analisadas utilizando nimeros fuzzy,
o que reduz o nivel de erro.

Os 53 valores que identificamos anteriormente neste estudo foram analisados por oito
especialistas em EC (parte do Centro de Pesquisa em Fconomia Circular da Universidade de
Sdo Paulo) utilizando o MFD. Desenvolvemos um questiondrio no qual os especialistas foram
solicitados a classificar o grau de importancia de cada um desses valores para a sustentacio de
uma CO orientada para a EC em uma Escala Likert de 1 a 5 (1 = Néo importante; 2 = Néo
muito importante; 3 = Moderadamente importante; 4 = Importante; 5 = Muito importante /
Essencial). Aplicamos e analisamos o questiondrio em setembro de 2020.

As respostas dos especialistas foram convertidas em niimeros fuzzy triangulares, a fim de
identificar o nivel de concordancia com cada item, conforme mostrado na Tabela 2. Em termos
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gerais, o nimero fuzzy triangular consiste em um nimero fuzzy mostrado com trés niimeros
reais (F = (L, M, U)), onde o limite superior, U, é o valor mdximo do nimero fuzzy, o limite
inferior, L, é o valor minimo do nimero fuzzy, ¢ M é o maior valor provdvel de um nimero
fuzzy (valor crisp formal para o conjunto fuzzy) (Habibi, Jahatingh & Sarafrasi, 2015).

Tabela 2. Numeros fuzzy considerados neste estudo

o . Ndo muito Moderadamente Muito importante /
Ndo importante . R Importante .
importante importante Essencial
(0,0;0,0;0,25) (0,0;0,25; 0,5) (0,25;0,5;0,75) (0,5;0,75;1,0) (0,75;1,0;1,0)

Ap6s a fuzzificagdo, as respostas dos especialistas foram agregadas (Agregacio Fuzzy — AF) a
partir de uma média dos niimeros triangulares de cada especialistas, conforme mostrado em (1):

XL XYM YU

n n n

AF =

(1)

Exm seguida, foi realizada a Defuzzificagdo para obter a melhor média, isto ¢, para converter
os valores fuzzy em ndmeros claros e compreensiveis. H4 diferentes métodos para isso, mas
neste estudo utilizamos a férmula (2) de Centro de Area (CA), onde Fi ¢ a agregacio fuzzy
para o limite i.

|(FU-FL|-|FM—-FL|
3+FL

CA =

(2)

Finalmente, para analisar os resultados obtidos com a férmula CA, estabelecemos quatro
niveis de avaliacdo (Forte, Moderado, Fraco e Inexistente), de acordo com a relacio dos valores
organizacionais necessarios a sustenta¢do de uma CO focada na EC (Ver Tabela 3). Selecionamos
estas variacdes levando em consideracio o valor de corte médio de 0,5, de acordo com a literatura
(Saido, Siraj, DeWitt & Al-Amedy, 2018; Yusoff, Hashim, Muhamad & Hamat, 2021).

Tabela 3. Valores de corte para andlise dos resultados

Entre
Relagdo sustentando uma CO orientada para EC
> g
Forte 0,8 1,0
Moderada 0,5 0,8
Fraca 0,2 0,5
Inexistente 0,0 02

Classificamos 29 valores como possuindo a relagio forte necessdria 8 manuten¢do de uma
CO orientada para a EC (ou seja, CA>0,8). Esses valores sdo enfatizados neste artigo como
sendo valores organizacionais circulares, ou seja, valores organizacionais essenciais a sustentagdo
de uma CO circular.
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Estudo de caso

Uma vez que poucos foram os casos reais jd publicados detalhando explicitamente os valores
circulares que uma organizacio possui para desenvolver sua cultura e estabelecer o caminho
para a EC, realizamos, entre abril e agosto de 2020, um estudo de caso tinico em uma empresa
multinacional do setor de ago e mineragio que ¢ lider na produgio de ago no Brasil. Um
estudo de caso é uma “descri¢do abrangente de um caso individual e sua andlise” (Starman,
2013, p. 31), cujo objetivo é identificar varidveis, estruturas, formas e ordens de interacio entre
os participantes em um cendrio da “vida real”, permitindo a realiza¢do de comparag¢oes com
uma andlise tedrica (Simons, 2009; Starman, 2013).

Nio tivemos autorizagio para revelar o nome da empresa, portanto a chamaremos de “Alfa”.
Escolhemos essa empresa devido a sua importincia para a economia do Brasil e devido as suas
iniciativas sustentdveis e circulares. O setor em que essa empresa opera é considerado um dos
mais poluentes, mas a empresa estd engajada em iniciativas de responsabilidade socioambiental
e possui diferentes projetos, acdes e mentalidades em prol da sustentabilidade e da EC, o que
estimula o papel que o0 a¢o pode desempenhar em uma economia circular de baixo carbono
para promover o desenvolvimento sustentdvel.

Nosso objetivo na aplicacio deste estudo de caso foi: exemplificar se os valores de uma
organizacdo real que quer ser circular sdo realmente circulares; e identificar os valores circulares
que a empresa estd implementando, e como ela os estd implementando. Na condugéo do estudo
de caso, combinamos entrevistas e andlise documental. Realizamos 13 entrevistas semiestruturadas
com gestores e analistas (ver a Figura 2 e o Apéndice II). Selecionamos apenas pessoas que
trabalham diretamente com sustentabilidade e EC na organiza¢io para participar das entrevistas,
a fim de obter um entendimento mais focado no panorama de valores circulares da organizacio.

Figura 2. Detalhes do estudo de caso

Gerente Geral de Sustentabilidade Analista Sénior de Meio-Ambiente

Gerente Geral de Relagdes Institucionais e

Sustentabilidade Analista de Meio-Ambiente

Gerente de Meio-Ambiente

Especialista em Stakeholders

Gerente de Cultura Organizacional e Inovagdo Especialista em Pesquisa e Desenvolvimento
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Gerente de Governanga, Riscos e Controle
De Abril a Agosto de 2020

Gerente de Meio-Ambiente

Entrevistas semiestruturadas
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Gerente de Meio-Ambiente
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RESULTADOS E DISCUSSAO

Uma maior sustentabilidade e circularidade nas organiza¢des requer mudangas na forma como
o valor é gerado e os negécios sio feitos (Pieroni et al., 2019). Isso pode ser alcancado por meio
da andlise e do entendimento do fator humano e dos recursos disponiveis para influenciar
o comportamento coletivo necessdrio por parte dos stakeholders para alcancar novas metas
organizacionais (Maitlis & Lawrence, 2007). O estudo de questdes culturais, na busca por mudangas
no paradigma organizacional, é importante, pois a cultura possui uma fungio poderosa a
desempenhar na moldagem da evolu¢do humana (Bohem, 2008), e o engajamento com a EC
e a sustentabilidade é afetado por dimensdes culturais.

A avaliacdo da CO geralmente se concentra nos valores organizacionais (Linnenluecke &
Griffiths, 2010), pois eles desempenham um papel importante nas organizagdes, na medida em
que influenciam a estrutura, a identidade e a estratégia organizacionais (Gorenak & Kosir, 2012),
e afetam o desempenho da empresa (Malbasic & Posarie, 2017). O principal achado deste estudo,
portanto, foi a identificagdo daqueles valores organizacionais que apoiam a transi¢do a EC. Tais
valores estdo relacionados ao estado futuro de uma empresa circular, isto é, eles sdo essenciais
para apoiar uma cultura organizacional circular.

Exm termos gerais, para assegurar sua sobrevivéncia no mercado, toda organizagdo cultiva
seus proprios valores bdsicos/fundamentais, tais como motivacio, respeito, integridade, exceléncia
e prosperidade. Organizagdes que jd possuem um lado inovador cultivam valores como ambigio,
criatividade, agilidade, proatividade, flexibilidade e audécia, o que estimula a motivacéo e a
inspiragdo nos individuos para encarar desafios, buscando novas oportunidades e assumindo riscos.
Além destes, hd aqueles valores relevantes para sustentar e alavancar uma CO orientada para a
EC, os quais sdo definidos como valores organizacionais circulares. Neste sentido, organizagdes
que buscam implementar uma EC devem nutrir, compartilhar e comunicar a todo o seu
ecossistema de negécios um conjunto de valores que se adeque ao seu ambiente corporativo.
O Quadro | mostra os valores organizacionais circulares propostos e suas definigdes.

Quadro 1. Valores organizacionais circulares

Valor organizacional Defini¢ao
Adaptabilidade Capacidade ou disposi¢do para mudar, para se adequar a diferentes condigoes
Disponibilidade Qualidade ou condigdo de alguém aberto a influéncias e ideias

Internalizagdo da importéncia da inclusdo e do respeito pelos valores éticos, preservagdo,

Consciéncia R . ) .
desenvolvimento sustentdvel e qualidade de vida.

Colaboragdo Trabalhar com outras pessoas ou organizagdes para criar ou alcangar algo em comum.

Estado ou qualidade de ser dedicado a uma causa ou atividade. Uma forte motivagdo para

Comprometimento . o o
realizar esforgos para alcancar os objetivos e valores da organizagdo

Processo de méo dupla para alcangar entendimento mutuo, no qual os participantes ndo
Comunicagdo apenas trocam informagdes, noticias, ideias e sentimentos, mas também criom e compartilham
significados.

Prestar aten¢do a implementag¢do de mecanismos que estimulam a produg¢do o consume e o

Preocupacgdo R .
pas desenvolvimento sustentdvel.

(Continua)
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Quadro 1. Valores organizacionais circulares (Conclus&o)

Valor organizacional Definicdo

Melhoramento continuo | Desejo de tornar os resultados melhores, mais eficientes e eficazes.

Caracteristica de uma forca de trabalho mesclada, oferecendo uma ampla gama de habilidades,

Diversidade . .
experiéncias, conhecimentos e forgas.

Alcangar os resultados desejados da melhor forma possivel, de modo que a organizagdo utilize

Eficdcia o . )

seus recursos de maneira inteligente e racional.
Engajamento com Estar aberto a participar de ecossistemas de negocios e se associar a varios tipos de empresa,
os ecossistemas de a fim de criar uma relagéo em constante evolugdo, na qual cada entidade é flexivel e adaptdvel
negocios para sobreviver

Conjunto de crengas sobre o que é moralmente certo e errado. O pressuposto fundamental do
Etica comportamento humano sob o qual as decisdes de gestdo dos recursos naturais devem visar ao
consumo presente, sem prejuizo para as geragoées futuras.

Orientagdo para o futuro | Planejamento para o futuro, antes de agir. Possuir uma visdo de longo prazo.

Individuo que deseja o bem da humanidade. Estar envolvido ou ligado & melhoria da vida das

Humanitario N s .
pessoas e a redugdo do sofrimento.

O poderoso efeito ou influéncia que algo produz em uma situagdo, pessoa, organizagdo, sociedade

Impacto . . . ) . N A )
P ou no meio-ambiente. Impacto positivo em diferentes dreas (econdmica, social e ambiental).
Inovacdo Criagdo e implementagdo de novas ideias que podem ser aplicadas a produtos/servigos,
¢ processos, modelos de negdcio e cadeias de valor.
Longevidade A durabilidade de algo. Aumento da vida util do produto.
Abertura Capacidade de ouvir comentdrios, feedback, preocupagdes e novas ideias, receber criticas e se
engajar em didlogos.
Proximidade Investimento em uma relacdo positiva com os diferentes stakeholders da organizagdo.
Resiliéncia Capacidade de retornar ao seu estado original apds ser perturbado.

Aceitar responsabilidade pelas préprias agoées, admitir erros e aprender com eles. Considerar
os interesses da sociedade, assumir o impacto das proprias atividades sobre os clientes,
fornecedores, funciondrios, acionistas, comunidades e outros stakeholders, bem como sobre o
meio-ambiente.

Responsabilidade

Compartilhar informagées, ideias, sugestoes e experiéncias relevantes com fornecedores,
Compartilhamento instituigdes de pesquisa, centros de tecnologia, universidades, usudrios, sociedade e outras
organizagoes.

Atender as necessidades atuais sem comprometer a capacidade das geragdes futuras de atender

Sustentabilidade suas proprias necessidades. Proporcionar, simultaneamente, beneficios econémicos, sociais e
ambientais.
Sinergia Capacidade potencial de organizagdes individuais ou grupos de ser mais bem sucedidos ou

produtivos como resultado da coesdo e dos esforgos mutuos em torno de um objetivo comum.

Conjunto interconectado de inovagdes, onde cada um influencia o outro, com inovagdo tanto nas

Inovagdo sistémica . .
partes do sistema quanto nas formas como elas interagem.

Compreensdo das relagdes de interdependéncia entre os vdrios componentes que constituem a

Pensamento sistémico o ) )
organizacdo, bem como o ambiente com o qual eles interagem.

Situagdo em que as atividades sdo conduzidas abertamente, sem segredos, de modo que as

Transparéncia ) -
pessoas possam confiar que elas sdo justas e honestas.

Minimizag¢do dos residuos na fonte, a fim de reduzir a quantidade que precisa ser tratada e

Redugdo de residuos descartada, o que geralmente se consegue com um melhor design de produto e/ou gestdo de
processos.
Receptivo Algo ou alguém que convida ou atrai por suas caracteristicas.
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Aqui, percebemos que, seguindo a aplicagido da pesquisa confirmatéria, os valores para
os quais havia quase um consenso em termos de respostas (>60%) nos niveis mais elevados
de importincia para a EC que estabelecemos neste estudo foram os mais relacionados
aos principios circulares e a sustentabilidade (incluindo os ODS), tais como: colaboragio,
comprometimento, engajamento em ecossistemas de negdcios, ética, orientacio para o futuro,
inovagdo, sustentabilidade, pensamento sistémico e redu¢io de residuos. Em discussdes sobre
a EC, é possivel notar que muito se diz a respeito da sustentabilidade, pois uma produgio e um
consumo sustentdveis sdo centrais para a EC (Patil, Seal & Ramakrishna, 2020).

H4 uma relagio direta entre circularidade e desenvolvimento sustentdvel, devido ao desejo
de beneficiar as geragdes atuais e futuras por meio da criagdo simultinea de qualidade ambiental,
prosperidade econdmica e igualdade social (Saidani, Yannou, Leroy, Cluzel & Kendall, 2019). Para
que as organizagdes se tornem mais sustentdveis, suas atividades de sustentabilidade precisam
se encaixar na CO desejada e ser consideradas auténticas em todo o ecossistema de negécios.
Nesse sentido, os valores aqui identificados podem impulsionar a EC e, consequentemente, ser
uma alavanca para o desenvolvimento sustentdvel nas organizagdes.

De acordo com Salvioni e Alimici (2020), faz-se necessaria uma mudanca drdstica para que
haja uma conscientiza¢io especifica sobre a responsabilidade socioambiental. Esses valores devem
ser compartilhados entre todos os stakeholders, para inspirar boas praticas, comportamentos
e mentalidades alinhados com diferentes ODS. Rodrigues-Anton et al. (2019) afirmaram que as
iniciativas de EC formam relacoes fortes e possuem sinergia com diferentes ODS, especialmente
com o ODS 6 (Agua potdvel e saneamento), ODS 7 (Energia limpa e acessivel), OSD 8
(Trabalho decente e crescimento econdmico), OSD 9 (Inddstria, inovacio e infraestrutura),
OSDI11 (Cidades e comunidades sustentdveis), OSD 12 (Consumo e producio responsavelis),
OSD 13 (Agdo contra a mudanga global do clima), OSD 14 (Vida na dgua) e OSD 15 (Vida
terrestre). Os valores organizacionais circulares identificados neste estudo também podem ser
grandes instrumentos para inspirar e engajar os stakeholders a lutar por objetivos comuns.

Neste estudo de caso, notamos também que para apoiar a manutencdo de uma CO circular,
a Alfa enfatizou a sustentabilidade como valor fundamental. Kirchherr et al., (2018) ressaltaram esta
ideia e afirmaram que a EC oferece um caminho inovador para o desenvolvimento sustentdvel,
proporcionando o desenvolvimento de uma economia moderna, competitiva e, a0 mesmo tempo,
mais sustentdvel (Rodriguez-Anon, Rubio-Andrada, Celemin-Pedroche & Alonso-Almeida, 2019). A
Alfa nutre reputacio, lealdade, e transparéncia como valores que garantem a credibilidade dos
produtos, servigos e pessoas junto a seus stakeholders. Lideranga, qualidade, saide e seguranca
sdo valores expressos pelas pessoas da organizagdo. Valores como inovagio e criatividade nédo
sd0 tdo bem disseminados, uma vez que a empresa ainda é bastante tradicional; nesse sentido,
ela deve realizar um esfor¢o para melhor integrar tais valores em sua cultura, pois eles sdo
essenciais para a sustentacdo de uma CO circular. Além desses valores, a empresa também
deve fortalecer outros valores, tais como abertura, colaboragio, proximidade e humanitarismo,
para se alinhar a uma CO circular.
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A perpetuacido de comportamentos, crencas e principios favordveis a circularidade e a
sustentabilidade requer que os valores identificados neste artigo e focados na produgio e consumo
responsaveis se propaguem por todo o ecossistema de negécios. Estes valores sdo: a disposicio e
a motivagdo para proteger ecossistemas e comunidades; a promogdo da reutilizagdo, reciclagem,
reforma e compartilhamento de produtos e servigos, de modo a eliminar o desperdicio; uma
orientacdo para a criagdo de valor de longo prazo de forma inovadora, flexivel, resiliente e
sistemdtica; o estabelecimento de praticas de inclusio e engajamento entre os stakeholders; e
o didlogo aberto, claro e transparente. Além de fomentar a circularidade, esses valores possuem
uma forte relacdo e sinergia com o desenvolvimento sustentdvel, especialmente na perspectiva
da Agenda 2030.

Para formar uma CO duradoura, esses valores devem ser bem comunicados e compartilhados
em todo o ecossistema de negdcios, especialmente por lideres fortes que disseminem valores
social e ambientalmente responsdveis (Hoffman, 1993). A Alfa enfatizou que seus lideres possuem
um papel fundamental a desempenhar na demonstra¢do de que a EC nio fica apenas na
teoria, mas é uma proposta para mudar a cultura por meio da defini¢io de objetivos, recursos e
estratégias internas. A diretoria deve transmitir os valores da empresa aos funciondrios, os quais,
por sua vez, devem transmiti-los em comportamentos no local de trabalho e no ambiente social,
e a outros stakeholders. Atitudes e crencas compartilhadas sdo praticadas no cotidiano, e sdo
habitualmente inspiradas através de treinamento.

A Alfa possui vdrios comportamentos alinhados com seus valores compartilhados. Por
exemplo, a empresa incentiva o engajamento e a motivagdo das equipes no desenvolvimento de
solugdes nos campos da EC e da sustentabilidade. Ela promove reunides periédicas para apresentar
e avaliar questdes relacionadas ao desenvolvimento de projetos de EC. Oferece capacitagio
a todos na empresa sobre os fundamentos da sustentabilidade, e comunica todos os projetos e
investimentos que estd desenvolvendo de forma transparente. Uma vez que haja alinhamento
em todo o ecossistema de negécios, pretende-se que os valores da organizagio circular inspirem
os funciondrios com criatividade, motiva¢io e empoderamento para implementar iniciativas
circulares e sustentdveis e alcancar os objetivos desejados (Gorenak & Kosir, 2012).

A empresa também sabe que hd crencas que precisam ser fortalecidas com o intuito de
estimular esses comportamentos, por exemplo: “Como equipe, somos mais fortes do que a
minha opinido individual”; “Se eu compreender bem a experiéncia do cliente, posso gerar
um trabalho que seja mais interessante também para meus funciondrios”; “Acredito que os
funciondrios podem se apropriar de seus papéis, e, independentemente de hierarquia, podem dar
suas contribui¢des”. A Alfa também promove o melhoramento continuo e a exceléncia de seus
produtos e seu pessoal, com o intuito de estar, no minimo, no mesmo nivel de suas concorrentes.
Como em qualquer processo de mudanga organizacional, no entanto, identificam-se lacunas
nas habilidades e recursos necessarios.

As organizagdes geralmente precisam olhar para além de seus muros para criar um negécio
vidvel que produza um impacto positivo em todo o ecossistema. Os valores organizacionais
afetam ndo apenas o ambiente interno de trabalho, mas podem também produzir um impacto
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no sistema global de valores dos individuos fora do ambiente de trabalho (Cambra-Fierro, Polo-
Redondo & Wilson, 2008; Gond & Herrbach, 2006; Vitell & Ramos-Hidalgo, 20006).

A pressdo por um negdcio mais sustentdvel estd aumentando, e a atencdo aos valores
organizacionais pode ajudar a construir uma infraestrutura resiliente, promover uma industrializa¢io
inclusiva e sustentdvel, e fomentar a inovacio, em concordancia com o ODS 9. Priticas, iniciativas,
mentalidades e comportamento circulares sdo essenciais para promover uma industrializagio
sustentdvel e uma economia inclusiva, especialmente considerando a simbiose industrial, a
remanufatura e as cadeias de suprimento em circuito fechado (Kruchten & Eijk, 2020), as quais
podem evoluir a partir de valores organizacionais circulares e sustentdveis que equilibram o “tripé
da sustentabilidade” (planeta-pessoas-lucro), tais como os apresentados neste artigo.

O alinhamento de valores organizacionais em todo o ecossistema de negécios pode propiciar
uma trajetéria em dire¢do a EC e a sustentabilidade, gerando, assim, externalidades positivas
(Cambra-Fierro et al., 2008). Como afirmado por Crane (1995), uma sustentabilidade forte e uma
cultura orientada para a EC requerem consenso entre individuos e organizagdes com relagio
aos valores ambientais. A cultura é criada por meio de tempo, valores, atitudes e questoes
materializadas, e pode ser poderosa e sutil o suficiente para fazer com que todo o ecossistema
de negdécios repense seu papel no desenvolvimento sustentdvel. Quando se trata da EC e
da sustentabilidade, o envolvimento de todo o ecossistema de negécios € vital para o bom
funcionamento e a eficdcia do negécio.

CONCLUSAO

Este artigo identificou e analisou diferentes valores organizacionais que podem ajudar as
organizagdes em sua jornada para a EC. Embora a compreensio dos critérios relacionados a
CO seja vital para sustentar e incorporar mudangas e transformacoes organizacionais, ainda hd
limitacdes na literatura relacionada as caracteristicas especificas da circularidade.

Ao longo do estudo, observamos que os valores organizacionais circulares sdo essenciais
para apoiar uma CO duradoura na transi¢do para uma EC, e para alavancar o desenvolvimento
sustentdvel. Os valores organizacionais sdo elementos chave para guiar a mudanca organizacional,
pois influenciam comportamentos e constroem a identidade organizacional. Os valores devem
ser periodicamente revistos, a fim de alinhd-los com a CO desejada. Um forte apoio da dire¢io
da empresa também ¢ essencial para disseminar uma cultura circular em toda a organizacio
e seu ecossistema de negdcios.

Para promover a industrializa¢do sustentdvel e uma economia inclusiva, as organizagdes
devem analisar, entender e identificar os valores organizacionais alinhados com a CO desejada.
Os valores organizacionais circulares identificados neste estudo apoiam o atingimento de
diferentes ODS, porque incentivam um ambiente de trabalho motivante e inovador, e possuem
um grande potencial para incentivar atitudes sustentdveis. As organizagdes, portanto, devem
fazer todos os esfor¢os para criar, modificar e/ou adaptar uma cultura que apoie a EC ¢ a
sustentabilidade.
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O cariter exploratério e tedrico deste estudo poderia ser visto como uma limitacdo, portanto
sugerimos que pesquisas futuras adotem um enfoque mais pratico e proporcional, baseado em
estudos de multiplos casos e em abordagens mais quantitativas. Tais pesquisas devem adotar uma
abordagem mais sistemdtica da determinagio do papel dos valores organizacionais na transi¢do
para a EC a partir da perspectiva dos ecossistemas e considerando aspectos individuais e coletivos.
[sso ajudard a analisar o papel e o nivel de significincia de cada valor organizacional circular
identificado pelo estudo na transi¢do para uma EC. Hd também incertezas e diferengas com
relagdo a avalia¢do dos valore necessdrios a uma EC, o que evidencia a necessidade de mais
estudos na drea. Ainda existem duvidas sobre a terminologia e uma falta de clareza quanto a
relagdo entre os valores organizacionais ¢ a E.C, assim como existe a importincia dos valores
organizacionais como instrumentos para guiar as mudangas. Esta relacdo deve ser fomentada,
a fim de possibilitar inovag¢oes e motivar os stakeholders a lutar para alcangar objetivos comuns.

REFERENCIAS

Barboza, L. L., Bertassini, A. C., Gerolamo, M. G., & Ometto, A. R. (2020). Economia circular e
sustentabilidade: Identificagdo de valores organizacionais. VII Congresso Brasileiro sobre Gestdo
de Ciclo de Vida, Gramado, RS. Recuperado de https://www.ufrgs.br/gev2020/wp-content/
uploads/2021/01/GCV-2020-Volume-L.pdf

Bardin, L. (2011). Andlise de conteiido. Sdo Paulo, SP: Edi¢oes 70.

Bashir, M., & Verma, R. (2019). Internal factors & consequences of business model innovation.

Management Decision, 57(1), 262-290. doi: 10.1108/MD-11-2016-0784

Bertassini, A. C., Ometto, A. R., Severengiz, S., & Gerolamo, M. C. (2021). Circular economy and
sustainability: The role of organizational behaviour in the transition journey. Business Strategy and
the Environment, 1-34. doi: 10.1002/bse.2796

Bocken, N. M. P., Pauw, 1. de, Bakker, C., & Grinten, B. van der. (2016). Product design and business
model strategies for a circular economy. Journal of Industrial and Production Engineering, 33(5), 308-

320. doi: 10.1080/21681015.2016.1172124

Bocken, N. M. P., Schuit, C. S. C., & Kraaijenhagen, C. (2018). Experimenting with a circular business

model: Lessons from eight cases. Environmental Innovation and Societal Transitions, 28, 79-95. doi:
10.1016/j.eist.2018.02.001

Boehm, C. (2008). Purposive social selection and the evolution of human altruism. The Journal of

Comparative Social Science, 42(4), 319-352. doi: 10.1177/1069397108320422

Buchanan, D., Fitzgerald, L., Ketley, D., Gollop, R., Jones, J. L., Lamont, S. S., Whitby, E. (2005). No
going back: A review of the literature on sustaining organizational change. International Journal of
Management Reviews, 7(3), 189-205. doi: 10.1111/j.1468-2370.2005. 00111.x

Buren, N. van, Demmers, M., Heijden, R. van der, & Witlox, F. (2016). Towards a circular economy:
The role of Dutch logistics industries and governments. Sustainability, 8(7), 647. doi: 10.3390/
su8070647

16 FGV EAESP | RAE | Sdo Paulo | V. 62 | n. 5 | 2022 | 1-21 | e2021-0331 elSSN 2178-938X
BY

FORUM | Valores organizacionais como suporte para a economia circular e a sustentabilidade

Luisa Lavagnini Barboza | Ana Carolina Bertassini | Mateus Cecilio Gerolamo | Aldo Roberto Ometto

Bustinza, O. F., Gomes, E., Vendrell-Herrero, F., & Tarba, S. Y. (2018). An organizational change
framework for digital servitization: Evidence from the Veneto region. Strategic Change, 27(2), 111-

119. doi: 10.1002/js¢.2186

Camara, R. H. (2013). Andlise de conteido: Da teoria a pritica em pesquisas sociais aplicadas as
organizagdes. Gerais: Revista Interinstitucional de Psicologia, 6(2), 179-191. Recuperado de http:/
pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1983-82202013000200003&Ing=pt&tlng=pt

Cambra-Fierro, J., Polo-Redondo, Y., & Wilson, A. (2008). The influence of an organisation’s corporate
values on employee personal buying behaviour. Journal of Business Ethics, §1(1), 157-167. doi:
10.1007/510551-007-9486-1

Confederagdo Nacional da Industria. (2018). Circular economy: Opportunities and challenges for
the Brazilian industry. Recuperado de https:/www.portaldaindustria.com.br/publicacoes/2018/4/
economia-circular-oportunidades-e-desafios-para-industria-brasileira/#circular-economy-
opportunities-and-challenges-for-the-brazilian-industry

Cotec.  (2016).  Economia  circular. Recuperado de  https://cotecportugal.pt/wp-content/
uploads/2020/02/20161122_EC_Booklet_Exposi%C3%A77%C3%A30-1.pdf

Crane, A. (1995). Rhetoric and reality in the greening of organizational culture. Greener Manage-
ment International, 12, 49-62. Recuperado de https://papers.sstn.com/sol3/papers.cfm?abstract_
1d=1677579

Creswell, J., & Clark, V. P. (2007). Designing and conducting mixed methods research. Thousand
Oaks, USA: Sage.

Dawson, P. (1994). Organizational change: A processual approach. Paul Chapman Publishing Ltd.

Dragan, 1. M., & Isaic-Maniu, A. (2013). Snowball sampling completion. Journal of Studies in
Social Sciences, 5(2), 160-177. Recuperado de http://www.infinitypress.info/index.php/jsss/article/
view/355/0

Duncan, D. F. (1989). Content analysis in health education research: An introduction to purposes and
methods. Health Education, 20(7), 27-31. doi: 10.1080/00970050.1989.10610182

Ellen MacArthur Foundation. (2012). Towards the circular economy: Economic and business rationale
for an accelerated transition. Recuperado de https://www.ellenmacarthurfoundation.org/assets/
downloads/publications/Ellen-MacArthur-Foundation-Towards-the-Circular-Economy-vol. 1.pdf

Forza, C. (2002). Survey research in operations management: A process-based perspective. International

Journal of Operations & Production Management, 22(2), 152-194. doi: 10.1108/01443570210414310

Gond, J., & Herrbach, O. (2006). Social reporting as an organizational learning tool? A theoretical
framework. Journal of Business Ethics, 65(3), 359-371. doi: 10.1007/s10551-006-6405-9

Gorenak, M., & Kosir, S. (2012). The importance of organizational values for organization. Knowledge
and learning: Global empowerment. Proceedings of the Management, Knowledge and Learning
International Conference, International School for Social and Business Studies, Celje, Slovenia.

Recuperado de https://ideas.repec.org/h/isv/mklp12/563-569.html

17 FGV EAESP | RAE | Sdo Paulo | V.62 | n. 512022 | 1-21 | e2021-0331 elSSN 2178-938X
BY


https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/jsc.2186
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/jsc.2186
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/jsc.2186
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1983-82202013000200003&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1983-82202013000200003&lng=pt&tlng=pt
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1983-82202013000200003&lng=pt&tlng=pt
https://www.jstor.org/stable/25482203
https://www.jstor.org/stable/25482203
https://www.jstor.org/stable/25482203
https://www.portaldaindustria.com.br/publicacoes/2018/4/economia-circular-oportunidades-e-desafios-para-industria-brasileira/#circular-economy-opportunities-and-challenges-for-the-brazilian-industry
https://www.portaldaindustria.com.br/publicacoes/2018/4/economia-circular-oportunidades-e-desafios-para-industria-brasileira/#circular-economy-opportunities-and-challenges-for-the-brazilian-industry
https://www.portaldaindustria.com.br/publicacoes/2018/4/economia-circular-oportunidades-e-desafios-para-industria-brasileira/#circular-economy-opportunities-and-challenges-for-the-brazilian-industry
https://cotecportugal.pt/wp-content/uploads/2020/02/20161122_EC_Booklet_Exposi%C3%A7%C3%A3o-1.pdf
https://cotecportugal.pt/wp-content/uploads/2020/02/20161122_EC_Booklet_Exposi%C3%A7%C3%A3o-1.pdf
https://cotecportugal.pt/wp-content/uploads/2020/02/20161122_EC_Booklet_Exposi%C3%A7%C3%A3o-1.pdf
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1677579
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1677579
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1677579
https://doi.org/10.1080/00970050.1989.10610182
https://www.ellenmacarthurfoundation.org/assets/downloads/publications/Ellen-MacArthur-Foundation-Towards-the-Circular-Economy-vol.1.pdf
https://www.ellenmacarthurfoundation.org/assets/downloads/publications/Ellen-MacArthur-Foundation-Towards-the-Circular-Economy-vol.1.pdf
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/01443570210414310/full/html
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/01443570210414310/full/html
https://link.springer.com/article/10.1007/s10551-006-6405-9
https://link.springer.com/article/10.1007/s10551-006-6405-9
https://www.ufrgs.br/gcv2020/wp-content/uploads/2021/01/GCV-2020-Volume-I.pdf
https://www.ufrgs.br/gcv2020/wp-content/uploads/2021/01/GCV-2020-Volume-I.pdf
https://www.sciencegate.app/document/10.1108/md-11-2016-0784
https://www.sciencegate.app/document/10.1108/md-11-2016-0784
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/bse.2796
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/bse.2796
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/bse.2796
https://www.tandfonline.com/doi/pdf/10.1080/21681015.2016.1172124
https://www.tandfonline.com/doi/pdf/10.1080/21681015.2016.1172124
https://www.tandfonline.com/doi/pdf/10.1080/21681015.2016.1172124
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S221042241730134X
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S221042241730134X
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S221042241730134X
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/1069397108320422
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/1069397108320422
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1111/j.1468-2370.2005.00111.x
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1111/j.1468-2370.2005.00111.x
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1111/j.1468-2370.2005.00111.x
https://www.mdpi.com/2071-1050/8/7/647
https://www.mdpi.com/2071-1050/8/7/647
https://www.mdpi.com/2071-1050/8/7/647

FORUM | Valores organizacionais como suporte para a economia circular e a sustentabilidade

Luisa Lavagnini Barboza | Ana Carolina Bertassini | Mateus Cecilio Gerolamo | Aldo Roberto Ometto

Gosavi, A. (2015). Analyzing responses from likert surveys and risk-adjusted ranking: A data analytics
perspective. Procedia Computer Science, 61, 24-31. doi: 10.1016/j.procs.2015.09.139

Greene, J., Caracelli, V., & Graham, W. (1989). Toward a conceptual framework for mixed-

method evaluation designs. Educational Evaluation and Policy Analysis, 11, 255-274. doi:
10.3102%2F01623737011003255

Gue, . H. V., Promentilla, M. A. B., Tan, R. R., & Ubando, A. T. (2020). Sector perception of circular
economy driver interrelationships. Journal of Cleaner Production, 276, 123204. doi: 10.1016/;.
jclepro.2020.123204

Habibi, A., Jahantigh, F. F., & Sarafrazi A. (2015). Fuzzy Delphi Technique for forecasting and
screening items. Asian Journal of Research in Business Economic and Management, 5(2), 130-143.

do1:10.5958/2249-7307.2015.00036.5

Hoffman, A. J. (1993). The importance of fit between individual values and organizational culture in
the greening of industry. Business Strategy and the Environment, 20(4), 1015-1052. doi: 10.1002/
bse.3280020402

Isensee, C., Teuteberg, F., Griese, K.-M., & Topi, C. (2020). The relationship between organizational
culture, sustainability, and digitalization in SMEs: A systematic review. Journal of Cleaner Production,

275, 122944. doi: 10.1016/j.jclepro.2020.122944

Jabbour, C. J. C., Sarkis, J., Jabbour, A. B. L. de S., Renwick, D. W. S., Singh, S. K., Grebinevych, O.,
Filho, M. G. (2019). Who is in charge? A review and a research agenda on the ‘human side’ of the
circular economy. Journal of Cleaner Production, 222, 793-801. doi: 10.1016/j.jclepro.2019.03.038

Johnson, R. B., & Onquegbuzie, A. J. (2004). Mixed methods research: A paradigm whose time has
come. Educational Researcher, 33(7), 14-26. doi: 10.3102/0013189X033007014

Kirchherr, J., Piscicelli, L., Bour, R., Kostense-Smit, E., Muller, J., Huibrechtse-Truijens, A., & Hekkert,
M. (2018). Barriers to the circular economy: Evidence from the European Union (EU). Ecological
Economics, 150, 264-272. doi: 10.1016/j.ecolecon.2018.04.028

Kirchherr, J., Reike, D., & Hekkert, M. (2017). Conceptualizing the circular economy: An
analysis of 114 definitions. Resources, Conservation and Recycling, 127, 221-232. doi: 10.1016/}.
resconrec.2017.09.005

Konietzko, J., Bocken, N., & Hultink, E. J. (2020). Circular ecosystem innovation: An initial set of
principles. Journal of Cleaner Production, 253, 119942. doi: 10.1016/.jclepro.2019.119942

Korhonen, J., Honkasalo, A., & Seppili, J. (2018). Circular economy: The concept and its limitations.
Ecological Economics, 143, 37-46. doi: 10.1016/j.ecolecon.2017.06.041

Korhonen, J., Nuur, C., Feldmann, A., & Birkie, S. E. (2018). Circular economy as an essentially
contested concept. Journal of Cleaner Production, 175, 544-552. doi: 10.1016/j.jclepro.2017.12.111

Kruchten, S. van, & Eijk, F. van. (2020). Circular economy & SDGs. Recuperado de https:/
circulareconomy.europa.eu/platform/sites/default/files/3228_brochure_sdg_-_hch_cmyk_a4_
portrait_-_0520-012.pdf

18 FGV EAESP | RAE | Sdo Paulo | V. 62 | n. 5 | 2022 | 1-21 | e2021-0331 elSSN 2178-938X
BY

FORUM | Valores organizacionais como suporte para a economia circular e a sustentabilidade

Luisa Lavagnini Barboza | Ana Carolina Bertassini | Mateus Cecilio Gerolamo | Aldo Roberto Ometto

Lagrosen, Y., & Lagrosen, S. (February, 2019). Creating a culture for sustainability and quality:

A lean-inspired way of working. Total Quality Management & Business Excellence. doi:
10.1080/14783363.2019.1575199

Linnenluecke, M. K., & Gritfiths, A. (2010). Corporate sustainability and organizational culture.
Journal of world business, 45(4), 357-366. https://doi.org/10.1016/j.jwb.2009.08.006

Lloria, M. B., & Moreno-Luzon, M. D. (2014). Organizational learning: Proposal of an integrative
scale and research instrument. Journal of Business Research, 67(5), 692-697. doi: 10.1016/].
jbusres.2013.11.029

Maitlis, S., & Lawrence, T. B. (2007). Triggers and enablers of sensegiving in organizations. Academy
of Management Journal, 50(1), 57-84, 2007. doi: 10.5465/amj.2007.24160971

Malbasic, 1., & Posarie, N. (2017). A comparison of the organizational values of the world’s largest
companies with the organizational values of large Croatian companies: A balanced approach. In
Management International Conference, Venice, Italy. Recuperado de https:/www.hippocampus.si/

ISBN/978-961-7023-71-8/6.pdf

Miguel, L. A. P., & Teixeira, M. L. M. (2009). Valores organizacionais e criagio do conhecimento
organizacional inovador. Revista de Administragdo Contempordnea, 13(1), 36-56. doi: 10.1590/
S1415-65552009000100004

Molina-Azorin, J. F. (2016). Mixed methods research: An opportunity to improve our studies and our
research skills. European Journal of Management and Business Economics, 25, 37-38. doi: 10.1016/j.
redeen.2016.05.001

Morais, L. H. P. de, Pinto, D. C., & Cruz-Jesus, F. (2021). Circular economy engagement: Altruism,
status, and cultural orientation as drivers for sustainable consumption. Sustainable Production and

Consumption, 27, 523-533. doi: 10.1016/j.spc.2021.01.019

O’Cathain, A., Murphy, E., & Nicholl, J. (2008). The quality of mixed methods studies in health services
research. Journal of Health Services Research & Policy, 13(2), 92-98. doi: 10.1258/jhsrp.2007.007074

O’Donnel, O., & Boyle, R. (2008). Understanding and managing organisational culture (CPMR
Discussion Paper n. 40). Institute of Public Administration. Recuperado de https://www.ipa.ie/_
fileUpload/Documents/CPMR_DP_40_UnderstandingManaging Org_Culture.pdf

Ostlund, U., Kidd, L., Wengstrom, Y., & Rowa-Dewar, N. (2011). Combining qualitative and
quantitative research within mixed method research designs: A methodological review. International
Journal of Nursing Studies, 48, 369-383. doi: 10.1016/j.ijnurstu.2010.10.005

Patil, R. A,, Seal, S., & Ramakrishna, S. (2020). Circular economy, sustainability and business oppor-
tunities. The European Business Review. §2-91, Recuperado de https://www.europeanbusinessreview.
com/circular-economy-sustainability-and-business-opportunities/

Pieroni, M. P. P., McAloone, T. C., & Pigosso, D. C. A. (2019). Business model innovation for circular
economy and sustainability: A review of approaches. Journal of Cleaner Production, 215, 198-216.
doi: 10.1016/).jclepro.2019.01.036

19 FGV EAESP | RAE | Sdo Paulo | V.62 | n. 52022 | 1-21 | e2021-0331 elSSN 2178-938X
BY


https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/14783363.2019.1575199
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/14783363.2019.1575199
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/14783363.2019.1575199
https://doi.org/10.1016/j.jwb.2009.08.006
https://doi.org/10.1016/j.jwb.2009.08.006
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296313003998
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296313003998
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296313003998
https://journals.aom.org/doi/10.5465/AMJ.2007.24160971
https://journals.aom.org/doi/10.5465/AMJ.2007.24160971
https://www.hippocampus.si/ISBN/978-961-7023-71-8/6.pdf
https://www.hippocampus.si/ISBN/978-961-7023-71-8/6.pdf
https://doi.org/10.1590/S1415-65552009000100004
https://doi.org/10.1590/S1415-65552009000100004
https://doi.org/10.1590/S1415-65552009000100004
https://www.elsevier.es/en-revista-european-journal-management-business-economics-487-articulo-mixed-methods-research-an-opportunity-S244484511630012X
https://www.elsevier.es/en-revista-european-journal-management-business-economics-487-articulo-mixed-methods-research-an-opportunity-S244484511630012X
https://www.elsevier.es/en-revista-european-journal-management-business-economics-487-articulo-mixed-methods-research-an-opportunity-S244484511630012X
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/18416914/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/18416914/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/21084086/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/21084086/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/21084086/
file:///Volumes/Data/!Typecomm%20Comunicac%cc%a7a%cc%83o%20%2b%20Design/!TYPECOMM/Clientes_2020/04_NN_Negocios_2020\Patil, R. A., Seal, S., & Ramakrishna, S. (2020). Circular economy, sustainability and business opportunities. The European Business Review. 82-91, Retrieved from https:/www.europeanbusinessreview.com/circular-economy-sustainability-and-business-opportunities/
file:///Volumes/Data/!Typecomm%20Comunicac%cc%a7a%cc%83o%20%2b%20Design/!TYPECOMM/Clientes_2020/04_NN_Negocios_2020\Patil, R. A., Seal, S., & Ramakrishna, S. (2020). Circular economy, sustainability and business opportunities. The European Business Review. 82-91, Retrieved from https:/www.europeanbusinessreview.com/circular-economy-sustainability-and-business-opportunities/
file:///Volumes/Data/!Typecomm%20Comunicac%cc%a7a%cc%83o%20%2b%20Design/!TYPECOMM/Clientes_2020/04_NN_Negocios_2020\Patil, R. A., Seal, S., & Ramakrishna, S. (2020). Circular economy, sustainability and business opportunities. The European Business Review. 82-91, Retrieved from https:/www.europeanbusinessreview.com/circular-economy-sustainability-and-business-opportunities/
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652619300423
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652619300423
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652619300423
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877050915029695
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877050915029695
https://www.jstor.org/stable/1163620
https://www.jstor.org/stable/1163620
https://www.jstor.org/stable/1163620
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652620332492
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652620332492
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652620332492
https://parsmodir.com/wp-content/uploads/2018/11/delphi2015-fuzzy-en.pdf
https://parsmodir.com/wp-content/uploads/2018/11/delphi2015-fuzzy-en.pdf
https://parsmodir.com/wp-content/uploads/2018/11/delphi2015-fuzzy-en.pdf
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/bse.3280020402
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/bse.3280020402
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/bse.3280020402
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652620329899
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652620329899
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652620329899
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652619307279
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652619307279
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652619307279
https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.3102/0013189X033007014
https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.3102/0013189X033007014
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0921800917317573
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0921800917317573
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0921800917317573
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652619348127
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652619348127
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0921800916300325
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0921800916300325
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652617330706
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652617330706
https://circulareconomy.europa.eu/platform/sites/default/files/3228_brochure_sdg_-_hch_cmyk_a4_portrait_-_0520-012.pdf
https://circulareconomy.europa.eu/platform/sites/default/files/3228_brochure_sdg_-_hch_cmyk_a4_portrait_-_0520-012.pdf
https://circulareconomy.europa.eu/platform/sites/default/files/3228_brochure_sdg_-_hch_cmyk_a4_portrait_-_0520-012.pdf

FORUM | Valores organizacionais como suporte para a economia circular e a sustentabilidade

Luisa Lavagnini Barboza | Ana Carolina Bertassini | Mateus Cecilio Gerolamo | Aldo Roberto Ometto

Posner, B. Z. (2010). Another look at the impact of personal and organizational values congruency.

Journal of Business Ethics, 97(4), 535-541. doi:10.1007/s10551-010-0530-1

Prieto-Sandoval, V., Jaca, C., & Ormazabal, M. (2018). Towards a consensus on the circular economy.

Journal of Cleaner Production, 179, 605-615. doi: 10.1016/j.jclepro.2017.12.224

Raut, S. B., & George, A. (2018). Screening of age-friendly criteria by modified Fuzzy Delphi Method.
Forensic Science & Addiction Research, 2(3), 127-134. doi: 10.31031/FSAR.2018.02.000543

Rodriguez-Anton, J. M., Rubio-Andrada, L., Celemin-Pedroche, M. S., & Alonso-Almeida, M.
D. M. (2019). Analysis of the relations between circular economy and sustainable development
goals. International Journal of Sustainable Development & World Ecology, 26(8), 708-720. doi:
10.1080/13504509.2019.1666754

Saffie, N. A. M., Shukor, N. M., & Rasmani, K. A. (2016). Fuzzy Delphi Method: Issues and challenges.
International Conference on Logistics, Informatics and Service Sciences (LISS). doi: 10.1109/

LISS.2016.7854490

Saidani, M., Yannou, B., Leroy, Y., Cluzel, F., & Kendall, A. (2019). A taxonomy of circular economy
indicators. Journal of Cleaner Production, 207, 542-559. doi: 10.1016/j.jclepro.2018.10.014

Saido, G.A. M., Siraj, S., DeWitt, D., & Al-Amedy, O. S. (2018). Development of an instructional model
for higher order thinking in science among secondary school students: A Fuzzy Delphi approach.

International Journal of Science Education, 40(8), §47-866. doi: 10.1080/09500693.2018.1452307

Salvioni, D. M., & Almici, A. (2020). Transitioning toward a circular economy: The impact of stakeholder
engagement on sustainability culture. Sustainability, 12(20), 8641. doi: 10.3390/sul2208641

Santos, F. M. dos. (2012). Andlise de contetido: A visio de Laurence Bardin. Revista Eletronica de
Educagao, 6(1), 383-387. doi:10.14244/%2519827199291

Schein, E. H. (1984). Coming to a new awareness of organizational culture. Sloan Management Review,
25(3), 3-16. Recuperado de https://sloanreview.mit.edu/article/coming-to-a-new-awareness-of-organi-
zational-culture/

Schroeder, P., Anggraeni, K., & Weber, U. (2018). The relevance of circular economy practices to the
sustainable development goals. Journal of Industrial Ecology, 23(1), 77-95. doi: 10.1111/jiec.12732

Silva, D. A. da, Figueiredo, D., Filho, & Silva, A. da. (2015). O poderoso NVivo: Uma introducio a
partir da andlise de contetido. Revista Politica Hoje, 24(2), 119-134. Recuperado de https://periodicos.
ufpe.br/revistas/politicahoje/article/view/3723

Simons, H. (2009). Case study research in practice. London, UK: SAGE.

Starman, A. B. (2013). The case study as a type of qualitative research. Journal of Contemporary
Educational Studies, 64(130), 28-43. Recuperado de https://www.sodobna-pedagogika.net/en/
articles/01-2013_the-case-study-as-a-type-of-qualitative-research/

Tashakkori, A., & Creswell, ]. W. (2007). Editorial: The new era of mixed methods. Journal of Mixed
Methods Research, 1(1), 3-7. doi: 10.1177/2345678906293042

20 FGV EAESP | RAE | Séo Paulo | V.62 | n. 5] 2022 | 1-21 | e2021-0331 elSSN 2178-938X
BY

FORUM | Valores organizacionais como suporte para a economia circular e a sustentabilidade

Luisa Lavagnini Barboza | Ana Carolina Bertassini | Mateus Cecilio Gerolamo | Aldo Roberto Ometto

Vitell, S., & Ramos-Hidalgo, E. (2006). The impact of corporate ethical values and enforcement of
ethical codes of perceived importance of ethics in business: A comparison of U.S. and Spanish

managers. Journal of Business Ethics, 64(1), 31-43. doi: 10.1007/s10551-005-4664-5

Yusoff, A. F. M., Hashim, A., Muhamad, N., & Hamat, W. N. W. (2021). Application of Fuzzy Delphi
Technique towards designing and developing the elements for the e-PBM PI-Poli Module. Asian
Journal of University Education, 17(1), 292-304. doi: 10.24191/ajue. v17i1.12625

CONTRIBUICAO DOS AUTORES

Luisa Lavagnini Barboza e Ana Carolina Bertassini trabalharam na conceituacio e abordagem
tedrico-metodoldgica. A revisdo tedrica foi realizada por Luisa Lavagnini Barboza. A coleta de
dados foi coordenada por Luisa Lavagnini Barboza e Ana Carolina Bertassini. Andlise de dados
incluida por Luisa Lavagnini Barbosa. Todos os autores trabalharam juntos na redacio e a revisdo
final do manuscrito foi coordenada por Aldo Roberto Ometto e Mateus Cecilio Gerolamo.

21 FGV EAESP | RAE | Sdo Paulo | V. 62 | n. 5 | 2022 | 1-21 | e2021-0331 elSSN 2178-938X
BY


https://link.springer.com/article/10.1007/s10551-005-4664-5
https://link.springer.com/article/10.1007/s10551-005-4664-5
https://link.springer.com/article/10.1007/s10551-005-4664-5
https://education.uitm.edu.my/ajue/wp-content/uploads/2021/03/23-Fkrudin_DoneF-Edited.pdf
https://education.uitm.edu.my/ajue/wp-content/uploads/2021/03/23-Fkrudin_DoneF-Edited.pdf
https://education.uitm.edu.my/ajue/wp-content/uploads/2021/03/23-Fkrudin_DoneF-Edited.pdf
https://link.springer.com/article/10.1007/s10551-010-0530-1
https://link.springer.com/article/10.1007/s10551-010-0530-1
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652617332146
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652617332146
https://crimsonpublishers.com/fsar/pdf/FSAR.000543.pdf
https://crimsonpublishers.com/fsar/pdf/FSAR.000543.pdf
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/13504509.2019.1666754
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/13504509.2019.1666754
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/13504509.2019.1666754
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/13504509.2019.1666754
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652618330221
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652618330221
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/09500693.2018.1452307
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/09500693.2018.1452307
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/09500693.2018.1452307
https://www.mdpi.com/2071-1050/12/20/8641
https://www.mdpi.com/2071-1050/12/20/8641
http://www.reveduc.ufscar.br/index.php/reveduc/article/view/291
http://www.reveduc.ufscar.br/index.php/reveduc/article/view/291
https://sloanreview.mit.edu/article/coming-to-a-new-awareness-of-organizational-culture/
https://sloanreview.mit.edu/article/coming-to-a-new-awareness-of-organizational-culture/
https://sloanreview.mit.edu/article/coming-to-a-new-awareness-of-organizational-culture/
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1111/jiec.12732
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1111/jiec.12732
https://periodicos.ufpe.br/revistas/politicahoje/article/view/3723
https://periodicos.ufpe.br/revistas/politicahoje/article/view/3723
https://periodicos.ufpe.br/revistas/politicahoje/article/view/3723
https://www.sodobna-pedagogika.net/en/articles/01-2013_the-case-study-as-a-type-of-qualitative-research/
https://www.sodobna-pedagogika.net/en/articles/01-2013_the-case-study-as-a-type-of-qualitative-research/
https://www.sodobna-pedagogika.net/en/articles/01-2013_the-case-study-as-a-type-of-qualitative-research/
https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/2345678906293042
https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/2345678906293042

RAE-Revista de Administracdo de Empresas | FGV EAESP

FORUM

Submetido 03-02-2021. Aprovado 09-09-2021

Avaliado pelo sistema double blind review. Editores convidados: Carla Curado, Lucia Mufoz-Pascual, Mirian Oliveira, Paulo Lopes
Henriques e Helena Mateus Jeronimo

Versdo original | DOI: http://dx.doi.org/10.1580/S0034-759020220503

SAUDE E SEGURANCA NO TRABALHO:
QUALIDADE E DETERMINANTES DA SUA
DIVULGAGCAO NO RELATO DE SUSTENTABILIDADE

Occupational health and safety: Quality and determinants of its disclosure in
sustainability reporting

Salud y seguridad en el trabajo: Calidad y determinantes de su divulgacion en
los informes de sostenibilidad

Catarina Alves' | catarinabbfa@gmail.com | ORCID: 0000-0003-0811-3784
Maria da Conceigdo Ramos' | cramos@fep.up.pt | ORCID: 0000-0003-4173-5428

*Universidade do Porto, Faculdade de Economia, Porto, Portugal

RESUMO

Este estudo analisa a qualidade das divulga¢des de satide e seguranca no trabalho (SST) e as suas
determinantes, tendo como amostra os relatérios de 101 empresas da Unido Europeia (UE) integrantes
da base de dados oficial da Global Reporting Initiative (GRI), para o ano de 2018. A andlise de contetido
permitiu a construgdo do indice de qualidade das divulgagdes de SST das empresas, posteriormente
utilizado como varidvel dependente dos modelos ANOVA de um fator e de regressdo linear multipla.
Concluiu-se que a qualidade das divulgagdes de SST ¢, em média, de 12 pontos em 30, sendo
significativamente influenciada por trés determinantes: a regido da Europa, a certificagdo no sistema
de gestao de SST e a detencdo de garantia externa nos relatérios. Verificou-se a maior qualidade na
regido do Norte da Europa, seguindo-se a do Sul da Europa, em face a da Europa Central e Oriental
¢ a Europa Ocidental.

Palavras-chave: GRI standards, qualidade, relatérios de sustentabilidade, responsabilidade social
empresarial, satide e seguranga no trabalho.

ABSTRACT

This study analyzes the quality of occupational health and safety (OSH)
disclosures and their determinants, taking as a sample the reports of 101
European Union companies included in the official database of the
Global Reporting Initiative (GRI), for the year 2018. Content analysis
allowed the construction of the quality index of companies OSH disclosures,
which was used later as a dependent variable on the one-way ANOVA and
multiple linear regression models. We have concluded that the quality of
OSH disclosures is, on average, 12 points out of 30, which is significantly
influenced by three determinants: the region of Europe, certification in the
OSH management system and the holding of an external guarantee in
reports. There is a higher quality in Northern Europe, followed by Southern
Europe, compared to Central and Eastern Europe and Western Europe.

Keywords: GRI standards, quality, sustainability reports, corporate
social responsibility, occupational health and safety.

1 FGV EAESP | RAE | Séo Paulo | V.62 | n.5]2022 | 1-21 | e2021-0101
BY

RESUMEN

Este estudio analiza la calidad de las divulgaciones de seguridad y salud
en el trabajo (SST) y sus determinantes, utilizando como muestra los
informes de 101 empresas de la Union Europea incluidos en la base de
datos oficial de la Global Reporting Initiative (GRI) para el aiio 2018.
El andlisis de contenido permitié la construccion del indice de calidad
de las divulgaciones de SST de las empresas, utilizado posteriormente
como variable dependiente del ANOVA de un factor y de los modelos
de regresion lineal miiltiple. Se ha concluido que la calidad de las
divulgaciones SST es, en promedio, de 12 puntos sobre 30 y que estd
influenciada significativamente por tres determinantes: la region europea,
la certificacion en el sistema de gestion de SST'y la tenencia de una garantia
externa en los informes. Se ha registrado una calidad mds alta en el Norte
de Europa, seguida por el Sur de Europa, en comparacion con Europa
Central y Oriental y Europa Occidental.

Palabras clave: estandares GRI, calidad, informes de sostenibilidad,
responsabilidad social corporativa, salud y seguridad laboral.
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INTRODUCAO

Em nivel mundial, ocorrem anualmente cerca de trés milhdes de mortes associadas a acidentes
e doencas relacionados com o trabalho e mais de 370 milhdes de acidentes de trabalho nio
fatais (Organizagdo Internacional do Trabalho [OIT], 2019). Takala et al. (2014) associam a esses
nimeros perturbadores um impacto econémico negativo de 4% no PIB mundial, subindo em
alguns paises esse valor para 6% ou mais.

O Pilar Europeu dos Direitos Sociais sublinha, no seu principio 10, que “os trabalhadores
tém direito a um elevado nivel de prote¢io da sua satide e seguranga no trabalho”.

Apesar da atengdo crescente a satide e seguranga no trabalho (SST) na atualidade, verifica-se
ainda a escassez de reconhecimento perante a sua materialidade para a saide financeira
empresarial, o que acaba por penalizar a parte mais vulnerdvel, os trabalhadores, ndo obstante
o acesso a um local de trabalho seguro e sauddvel ser considerado um direito humano. Tal
reflete-se no fato de a SST estar representada em trés dos 17 objetivos de desenvolvimento
sustentdvel da ONU, como parte da agenda para cumprir até 2030.

A SST é uma matéria pertinente para vdrias partes interessadas, como empresas, acionistas,
trabalhadores e suas familias, sindicatos, reguladores, prestadores de cuidados de satdde,
seguradoras e a sociedade (International Labour Organization, 2013). De modo a influenciar a
percecdo da sociedade e a assegurar o cariz preventivo da SST, a sua comunicagdo, normalmente
por meio dos relatérios de sustentabilidade, é integral no desempenho e na gestdo quotidiana
organizacional (Aradjo & Ramos, 2015; Malan, Radjy, Pronk, & Yach, 2016). Essa matéria constitui
desafios para a gestdo de recursos humanos sustentdvel e socialmente responsavel das organizagdes
(Westerman, Rao, Vanka, & Gupta, 2020).

O presente estudo pretende responder aos recentes apelos de varios organismos internacionais
relativamente a necessidade de maior atenc¢do académica as divulgagdes das empresas em
matéria de SST. Assim, de modo a analisar a qualidade das divulgacoes de SST e os fatores que
a influenciam, o foco serd na mais recente atualizacdo da diretriz de SST da Global Reporting
Initiative (GRI), a GRI 403: SST 2018. A amostra é constituida por 101 empresas da Unido
Europeia (UE), pertencentes as quatro regides da Europa, nomeadamente Central e Oriental,
Norte, Sul e Ocidental, cujos relatérios integrados ou de sustentabilidade, para o ano de 2018,
estejam na base de dados oficial da GRI. Duas questoes de investigagio serdo abordadas:

1. Qual o nivel de qualidade das informagdes de SST divulgadas pelas empresas?
2. Serd que o nivel de qualidade das divulgacdes de SST das empresas é influenciado

pela regido, setor, sistema de gestdo de SST, dimensdo, garantia externa, cotagdo no
mercado de capitais e por a empresa ser multinacional?
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IMPOBTANCIA DA SAUDE E SEGURANGA NO TRABALHO NA
GESTAO SUSTENTAVEL

A SST diz respeito a promogio, prevencdo e manutengio do mais alto grau de bem-estar fisico,
mental e social dos trabalhadores (Montero, Araque, & Rey, 2009).

Dimensdo econémica e promog¢do da SST

O foco na SST por parte das empresas é direcionado para a redugio dos custos de compensagio
dos trabalhadores, sendo postos de lado os beneficios no seu investimento e os custos totais
suportados pela organizacio, trabalhadores e sociedade (Tompa, Dolinschi, & Oliveira, 2006).
Mas os acidentes e as doengas ocupacionais tém um impacto multiplo nas empresas, podendo
representar perdas financeiras significativas (Freitas, 2010).

O investimento em SST contribui para o bem-estar dos trabalhadores e revela-se rentdvel.
Virios estudos mostram que cada euro investido em SST rende duas vezes mais aos empregadores
(Comissdo Europeia, 2017). A légica do investimento em SS'T remonta a dimensdo evitdvel dos
acidentes e das doengas do trabalho, que permite a redugio dos riscos, levando a redugdes nos
custos (Fabius et al., 2013), recaindo, assim, o desafio na manutencio de uma cultura de prevencéo
que abranja toda a sociedade (Walters, 2005). A adogdo das a¢des preventivas é subvalorizada, e,
apesar do desenvolvimento de leis e fiscalizacoes, as condigdes de trabalho para uma grande
parte dos trabalhadores em todo o mundo nio atendem aos padrdes minimos estabelecidos
(OIT, 2019).

Para garantir um desenvolvimento econémico e social sustentdvel, sio fundamentais
abordagens globais quanto a SST, principalmente tendo em conta a economia informal, o
crescimento dos riscos novos e emergentes ¢ o bem-estar fisico, mental e social dos trabalhadores.
Sdo cruciais a¢oes de divulgacdo que conduzam a uma maior consciencializagio das partes
envolvidas, melhorando os meios de comunicacio e sensibiliza¢io (Ramos & Patricio, 2018).

Beneficios da SST na responsabilidade social empresarial (RSE)

Um ambiente de trabalho seguro e sauddvel e a promog¢io de uma cultura de prevencio
de riscos sdo duas das principais responsabilidades sociais de uma empresa (Montero et al.,
2009). Ndo havendo uma defini¢do universal, a Comissio FEuropeia (2011) define a RSE como
“responsabilidade das empresas pelo impacto que tém na sociedade” (p. 7).

Da ligag¢do da SST a RSE, resultam beneficios para as empresas, refletindo-se no nivel da
imagem, reputacio, iidelidade do cliente, aumento da produtividade e dos resultados financeiros
(Montero et al., 2009). Mais beneficios sdo visiveis para os acionistas, pois as informagdes sobre
as atividades de SST revelam-se tteis na andlise do desempenho da empresa no longo prazo
(Nagata et al., 2017). Conradie, Smit e Malan (2016) referem impactos positivos no desempenho
financeiro e no preco das agdes da empresa.
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Aos trabalhadores, estdo associados beneficios perante o incentivo a defini¢io dos seus
valores e dos seus direitos fundamentais no trabalho (Celis, Bobadilla-Giiémez, Alonso-Almeida,
& Velasco-Balmaseda, 2017), o que se traduz numa outra vantagem competitiva via atragdo e
retencdo de trabalhadores com elevadas competéncias e talento (Earle, 2003), culminando no
aumento da prote¢do e prevencio da satde e segurancga dos trabalhadores e no aumento da
sua qualidade de vida (Hart, 2010).

Relatdrios de sustentabilidade e as diretrizes da Global Reporting
Initiative (GRI)

A OIT (2019) afirma que é fulcral ndo s6 uma agdo conjunta das empresas na adogdo de sistemas
eficazes de recolha de dados de SST, como também a melhoria da utilizagio desses dados para
andlise e divulgacdo de relatérios.

De acordo com a GRI (2016), o relatério de sustentabilidade é “a pratica de uma organizacao

divulgar publicamente informacgéo sobre os seus impactos econdémicos, ambientais e sociais”

(p- 3). A divulgacdo de RSE ndo é apenas voluntdria, existem diversos requisitos legais, como
a Diretiva n. 2015/95/UE do parlamento europeu, para a divulgacio de informagdes ndo
financeiras, revelando o cariz obrigatério, para empresas que tenham mais de 500 trabalhadores,
da apresentacio anual de uma demonstragio nio financeira “referente, no minimo, as questoes
ambientais, sociais e relativas aos trabalhadores, a igualdade entre mulheres e homens, a ndo
discriminacdo, ao respeito dos direitos humanos, ao combate a corrupg¢io e as tentativas de
suborno”. Tal diretiva refere que a RSE, quando divulgada corretamente, contribui de maneira
decisiva para o refor¢o da confianca dos investidores e dos consumidores.

Entre as metodologias para divulgacido dessas informag¢des ndo financeiras, as mais utilizadas
sdo as diretrizes da GRI (Malan, 2017), nas quais estdo presentes trés séries, a 200, a 300 e a 400,
que correspondem, respectivamente, a temas econdmicos, ambientais e sociais. Nesse tltimo,
insere-se a GRI 403, que aborda a SST. A sua versdo mais recente, a GRI403: SST 2018, enfatiza a
identificagdo dos perigos, a avalia¢io dos riscos, a saide e o sistema de gestdo de SST. Atualmente,
a utilizacdo dessa versdo é aconselhada, tornando-se efetiva em 1 de janeiro de 2021 (GRI, 2018).

Sistemas de gestdo da SST

Pelo seu relevo na GRI403: SST 2018, torna-se essencial contextualizar o conceito de sistemas de
gestdo de SST. Estes fazem parte do sistema global de gestao de uma organizagio e sio compostos
por diretrizes que ndo substituem as leis nem regulamentos nacionais e internacionais (Pinto, 2017).
Os beneficios da divulgagio, adocio e certificagdo nesses sistemas sio a melhoria das condicoes
de trabalho, a garantia do cumprimento da legislagdo e a melhoria da comunicagio interna
sobre riscos e perigos (Santos, Barros, Mendes, & Lopes, 2013), sendo vantajosos na documentagio
e divulgacdo das condi¢des de trabalho as partes interessadas.
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Occupational Health and Safety Assessment Series (OHSAS) 18001:2007 ¢ o referencial
internacional, e foi atualizado com o objetivo de otimizar a gestdo na SST, pela recente norma
ISO 45001: 2018. Ambas tém em comum o ciclo planejar-realizar-verificar-atuar. As organizacoes

certificadas pela anterior norma terdo um periodo de trés anos para implementar a ISO 45001,
até marco de 2021 (Pinto, 2019).

ANALISES DE CONTEUDO DE SST NOS RELATORIOS DE
SUSTENTABILIDADE

A literatura sobre RSE centra-se mais em questdes relacionadas com o impacto ambiental,
enquanto estudos relacionados com questdes sociais sdo escassos. A pouca atencgdo dada a SST
¢ problematica, dada a sua influéncia na qualidade de vida dos trabalhadores e no desempenho
organizacional. Fifka (2013) realga uma correlagio positiva entre desempenho e divulgacoes,
em que empresas com melhor desempenho nas vertentes social e ambiental demonstram
maior atengdo as respetivas divulgacdes. No mesmo sentido, Searcy, Dixon € Neumann (2016)
sublinham que a divulgacio da SST pode refletir-se num maior envolvimento das organizagoes
com prdticas eficazes de SST.

Estudos sobre a quantidade de informacdes

Koskela (2014) analisou 15 relatérios de sustentabilidade de trés empresas finlandesas, nos setores
aerondutico, energético e financeiro, para o periodo de 2007 a 2011, e identificou que as
divulgacoes de SST correspondiam a cerca de 10% do total das informagdes. Na maioria do
contetdo de SST, destacou-se a seguranca, cerca de 44%, enquanto o bem-estar foi o aspecto
menos divulgado, cerca de 22%, e o restante, relativo a saide ocupacional.

Searcy et al. (2016) analisaram 100 relatérios de sustentabilidade, entre 2011 e 2013,
verificando maior énfase nas divulgacdes de indicadores relativos a questdes regulamentadas,
como os orientados para a seguranca, ¢ uma sub-representacdo das questdes ndo sujeitas a
regulamentagdo, como as psicossociais, cuja importancia tem aumentado. O estudo destaca a
necessidade da divulgacdo de indicadores que abranjam todo o 4mbito da SST.

Evangelinos et al. (2018) analisaram, no nivel internacional, as divulga¢des de SST nos
relatérios de sustentabilidade de 40 empresas em 2015, e concluiram que as empresas ficam
aquém em relatar dados quantitativos além das taxas de lesdo e absentefsmo dos trabalhadores.
Os autores salientam os programas de formacio em SST como um indicador analisado
inadequadamente em termos quantitativos, referindo que, apesar de as empresas identificarem
a SST como uma questdo material, tal ndo se reflete nas divulgagdes.

Ruiz-Frutos, Pinos-Mora, Ortega-Moreno e Gémez-Salgado (2019) analisaram 112 empresas do
Equador de diferentes setores e recolheram informacoes por meio de 671 questiondrios, entre
2014 ¢ 2015, tendo verificado que mais de 90% das empresas possuem sistemas de gestdo de SST.
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Cerca de 51% das empresas afirmaram ter um sistema de gestdo de SST adequado. Os autores
concluem que a avaliagdo dos aspectos sociais divulgados aponta para a sua sobrestimacgio,
quando comparada com as evidéncias das auditorias ao sistema de gestdo de SST.

Estudos sobre a qualidade das informagdes

O termo de qualidade das divulgagdes é associado a principios como comparabilidade, precisdo,
fiabilidade e relevancia (Fernandez-Feijoo, Romero, & Ruiz, 2014b). Brammer e Pavelin (2008)
salientam que a qualidade das divulgagdes se traduz na transformacido do conhecimento das
partes interessadas sobre a estratégia empresarial.

O'Neill, Flanagan e Clarke (2016) examinaram relatérios das 50 maiores empresas cotadas na
Austrélia, tendo verificado que as empresas de industrias perigosas apresentam taxas de divulgacdo
mais elevadas. O estudo verificou, ainda, a presenca de esforcos estratégicos para reduzir a
visibilidade de falhas, atenuando, assim, a perce¢do dos investidores sobre o risco de seguranga
ocupacional. Os autores concluem pela importincia das divulgagdes de SST na comunicagio
do desempenho da empresa para os investidores e pelo potencial que a regulamentacio das
divulgacdes tem na melhoria da qualidade das divulgacdes de SS'T" as partes interessadas.

Fernandez-Feijoo et al. (2014b) indicam que a informagdo divulgada sobre SST carece de
um sistema padrdo para ser comparada. Tsalis, Stylianou e Nikolaou (2018), com o objetivo de
amenizar tal problema, com base nos indicadores da GRI na versio G4, desenvolveram um
sistema de pontuacdo de quatro pontos de modo a avaliar a qualidade das divulgacoes de
SST. Os mesmos autores, numa amostra de 134 relatérios de sustentabilidade, para os anos
de 2015 e 2016, concluem pela fraca qualidade das divulgacoes de SST e evidenciam que os
fatores influentes na qualidade sio o setor industrial, o continente em que a empresa opera e
a certificacdo do sistema de gestdo de SST. Concluem, ainda, por uma maior qualidade das
divulgacoes de SST na Europa do que na América do Norte e na Oceania.

HIPOTESES DE INVESTIGACAO E METODOLOGIA

Segue-se a apresentacio da literatura base que sustentou as seguintes hipéteses formuladas. O
fator regido, em que a empresa emitente do relatério se insere, pode levar a diferencas que tém
impacto na qualidade das divulgagdes de RSE, o que pode ser explicado pela teoria institucional
e das partes interessadas que destacam a existéncia de pardmetros, regionais ¢ especificos, com
impacto nas préticas de elaboragéo dos relatérios de sustentabilidade (Brammer & Pavelin, 2004).

H1: A qualidade das divulgacoes de SST difere de acordo com a regido da Europa onde

ds CImpresdas se imnserem.

Sustenta-se que uma entidade de maior dimensio tem subjacente uma maior exposigdo ao
publico, sendo mais suscetivel de considerar as atividades de RSE para reforcar a sua imagem
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(Brammer & Pavelin, 2008; Branco & Rodrigues, 2008). A essas entidades estd associado um maior
impacto social e ambiental, assim como mais recursos para investirem nas divulga¢des nio
financeiras do que no caso das empresas de menor dimenséo (Lopes & Rodrigues, 2007).

H2: As pequenas e médias empresas (PME) tendem a apresentar menor qualidade nas
suas divulga¢des de SST do que as empresas de maior dimensao.

A literatura sugere que o setor pode estar associado a qualidade das divulgagdes, havendo,
em cada setor, uma pressdo continua para que as empresas satisfacam as expectativas das partes
interessadas perante o impacto da sua atividade na sociedade (Tsalis et al., 2018). A esse fato estd
associado um impacto positivo na quantidade e qualidade das divulgacoes dos relatérios de
sustentabilidade (O’Neill et al., 2016). Cahaya, Porter, Tower e Brown (2017) definem o setor de alto
e baixo risco especificamente para a SST, enfatizando que as empresas pertencentes a setores
de alto risco tém maior propensido de doengas e acidentes de trabalho.

H3: As empresas que pertencem a setores de alto risco tendem a apresentar maior qualidade
nas suas divulgagdes de SST do que as de baixo risco.

As empresas multinacionais operam em vdrios paises com diferentes regimes politicos
e legislativos, sendo alvo de um maior ndmero de regulagdes e de uma maior complexidade
da sua estrutura organizacional, pelo que tendem a fornecer informag¢des mais detalhadas de
modo a obter aprovac¢io e atender a diversidade das suas partes interessadas (Newson & Deegan,
2002). Cahaya et al. (2017) demonstram que a propensdo para divulgar informagdes sobre SST é
explicada pelo fato de a empresa ser multinacional.

H4: As empresas multinacionais tendem a apresentar maior qualidade nas suas divulgacoes
de SST do que as ndo multinacionais.

A literatura sustenta o fato de as empresas cotadas em bolsa apresentarem niveis mais
elevados de divulgacio de RSE (e.g., Eng & Mak, 2003; Lopes & Rodrigues, 2007).

H5: As empresas cotadas tendem a apresentar maior qualidade nas suas divulgagdes de
SST do que as ndo cotadas.

Determinantes como as certificacoes de RSE sdo considerados mecanismos de credibilidade
e impactantes na qualidade das divulgagdes (Fernandez-Feijoo, Romero, & Ruiz, 2014a). Os autores
Monteiro e Guzman (2010) sugerem que a certificacdo ambiental pode ter um impacto positivo,
no minimo, na qualidade da divulgagdo dessa dimensdo, assim como Tsalis et al. (2018) indicam
que as empresas com certificacdo no sistema de gestdo de SST OHSAS 18001 terdo melhor
qualidade nas divulgacoes de SST.
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H6: As empresas certificadas num sistema de gestdo de SST tendem a apresentar maior
qualidade nas suas divulgagdes de SST do que as que ndo detém a certificagio.

Outro determinante passivel de impactar a qualidade das divulgagdes é a obtencio de
garantia externa nos relatérios (Tsalis et al., 2018). Inclusive, Fernandez-Feijoo, Romero e Ruiz (2012)
e Fonseca (2010) referem que a garantia externa poderd ter efeitos relacionados com uma maior
qualidade das divulgagdes, e Fernandez-Feijoo et al. (2014b) associam esse fator a relatérios mais
transparentes e crediveis.

H7: As empresas que detém garantia externa nos relatérios de sustentabilidade tendem
a apresentar maior qualidade nas suas divulgacdes de SST em face das que nio a detém.

Modelo empirico

De modo a analisar as hipéteses levantadas, foi elaborado o seguinte modelo, baseado em estudos
como o de Tsalis et al. (2018), o de Cahaya et al. (2017) e o de Brammer e Pavelin (2004).

10, = B,+ B.PME, + B,SETOR, + B, MULTINACIONAL + $,COTADA +

. 1
B.SISTEMA_ GESTAO _SST + B.GARANTIA + 5, X + B,ROA +¢, &

onde temos:IQ. indice de qualidade das divulgacoes de SST da empresa i; PME. dimensao
pequena e média da empresa i; MULTINACIONAL, cariter multinacional da empresa i;
SETOR nivel de risco do setor da empresa i; COTADA. presenca da empresa i na bolsa de
valores; SISTEMA_GESTAO_SST, certificagio no sistema de gestdo de SST da empresa i;
ROA  presenca de garantia externa no relatério da empresa i; ROA, varidvel de controle relativa
a rentabilidade da empresa i; X conjunto de varidveis dummy para a regido da empresa i; &,
termo de perturbagio aleatério que se supoe independente e identicamente distribuido.

A varidvel de controle ROA foi recolhida na base de dados Orbis, sendo todas as restantes
varidveis independentes obtidas na base de dados da GRI e dos relatérios.

Variavel dependente

Tal como consta no modelo (1), a varidvel dependente consiste num indice de qualidade de
SST e é construida utilizando o método de andlise quantitativa de contetido.

A andlise é baseada na diretriz GRI 403: SST 2018, que consagra 10 indicadores a serem
divulgados, apresentados no Quadro 1, que serdo utilizados como lista de verificagdo do indice

de qualidade.
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Quadro 1. GRI 403: SST 2018

Divulgag¢ées da abordagem de gestdo

403-1 Sistema de gestdo de SST

403-2 Identificagdo de perigos, avaliagdo de riscos e investigagdo de incidentes
403-3 Servigos de saude ocupacional

403-4 Participagdo, consulta e comunicagdo dos trabalhadores sobre a SST
403-5 Formagdo de trabalhadores em SST

403-6 Promogdo da saude do trabalhador

403-7 Prevencdo e mitigagdo de impactos sobre a SST diretamente ligados por relagdes comerciais

Divulgagdes especificas de tépicos
403-8 Trabalhadores cobertos por um sistema de gestdo de SST
403-9 Lesoes relacionadas com o trabalho

403-10 Problemas de saude relacionados com o trabalho

Fonte: GRI (2018).

A semelhanca de Tsalis et al. (2018), serd avaliada a qualidade da informacdo de SST por
meio de um sistema de pontuagio de quatro niveis para cada um dos indicadores, procedimento
que inclui o foco entre dados qualitativos e quantitativos, tal como apresentado no Quadro 2.

Quadro 2. Escala de pontuagdo de 4 niveis

Pontuagdo Qualidade da informagédo | Descri¢do para o indicador em andlise

0] Inexistente Nd&o é mencionada informagdo relevante
1 Baixa E mencionada informagéo relevante qualitativa
2 Meédia E mencionada informagéo relevante quantitativa

E mencionada informagéo relevante quantitativa passivel de avaliar o

3 Alt
< progresso do desempenho do indicador

Fonte: Tsalis et al. (2018, p. 318).

Ap6s ser identificado o sistema de pontuagdes e medido o nivel de qualidade de cada

categoria, serd calculada a sua soma ndo ponderada, resultando no indice de qualidade (1Q)
das divulga¢des de SST.

10=" GRI403, (2)

onde: i é o nimero dos indicadores de SST divulgados. Assim, o total poderd estar
compreendido entre 0 e 30.

Amostra

A amostra é constituida por empresas presentes na base de dados oficiais da GRI, na data da
sua recolha (fevereiro de 2020), que cumpriam os seguintes critérios: pertencerem a UE; os
relatérios serem referentes ao ano de 2018; e as divulgacoes de SST estarem de acordo com
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a recente GRI 403: SST 2018. Foi possivel filtrar os dois primeiros critérios e posteriormente

proceder a exclusio manual de todas as empresas que divulgam versdes anteriores da diretriz

GRI de SST. Apés esses procedimentos, a amostra consiste em 101 empresas de 19 paises da UE.

Como salientam Ramos e Patricio (2018), a SST tem incitado interesse no nivel europeu.
Inclusive, a UE implementa uma estratégia comunitdria para a SST que engloba andlises,
tendéncias e objetivos com implicagdes nas estratégias nacionais de cada Estado-membro.

Especificamente, a distribuigdo geografica dos respectivos paises das empresas da amostra, por

regido, estd detalhada na Tabela 1: 10% na Furopa Central e Oriental, 20% no Norte da Europa,
39% no Sul da Europa e 32% na Europa Ocidental. Para cada regido, sdo incluidos os paises,

de acordo com o estipulado pelo EuroVoc.

Tabela 1. Paises das empresas da amostra por regido

Regido da Europa Pais Numero de empresas
Crodcia, 2
Republica Checa 1
Central e Oriental Hungria 3
Polbnia 2
Roménia 2
Dinamarca 3
Finlandia 3
Norte
Leténia 1
Suécia 13
Chipre 1
Espanha 13
Sul Grécia 4
Italia 18
Portugal 3
Alemanha 13
Austria 6
Ocidental Bélgica 5
Franga 3
Paises Baixos S

Fonte: Elaboragdo prépria das autoras.Na Tabela 2, apresentam-se estatisticas descritivas das varidveis da amostra.
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Tabela 2. Estatisticas descritivas

Varidvel Minimo Maximo Média Desvio padrdo
Varidvel dependente

indice de qualidade (IQ) 2,000 22,000 12,158 3,939
Varidvel independente continua

ROA (%) -11,052 26,987 4,004 5,764
Varidvel independente dicotédmica Sim Néo

SETOR 54% 46%

SISTEMA_GESTAO_SST

57%

43%

MULTINACIONAL

36%

64%

COTADA

51%

49%

PME

14%

86%

GARANTIA

56%

44%

Fonte: Elaboragdo prépria das autoras.

RESULTADOS

Andlise dos resultados da qualidade das divulgagdes de SST

Na Tabela 3, sdo apresentados os resultados provenientes da pontuagio das divulgacoes de SST
que permitirdo responder a primeira questdo de investigacao.

Tabela 3. Resultados das pontuagdes quanto ao tipo de informagdo divulgada

Referéncia aos indicadores (%) Classmcagac? do tipo df informagdo
divulgada (%)
Indicador Média
Sem referéncia Com referéncia Qualitativo Quantitativo | Quantitativo*
(nivel O) (nivel 1) (nivel 2) (nivel 3)
403-1 1,069 20 80 56 20 4
403-2 0,961 20 80 64 15 1
403-3 0,980 26 74 52 19 3
403-4 1,098 19 81 51 30 0
403-5 1,470 9 91 44 38 10
403-6 1,284 11 89 52 33 4
403-7 0,745 31 69 64 4
403-8 0,814 51 49 17 30 2
403-9 2,500 9 91 17 72
403-10 1,118 53 47 4 19 24

Fonte: Elaboragdo prépria das autoras.

A excecio dos indicadores 403-8 ¢ 403-10, cada indicador de SST ¢ referenciado pela
maioria dos relatérios. Relativamente ao 403-8, 51% dos relatérios ndo fornecem informacoes
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sobre questdes relativas aos trabalhadores abrangidos pelo sistema de gestdo de SST. Quanto
ao 403-10, 53% das empresas evitam divulgar questdes sobre doencas relacionadas com o
trabalho. Ainda, a maior parte das empresas que referem informacdes sobre os indicadores
403-1, 403-2, 403-3, 4034, 403-6 ¢ 403-7 divulga essas informagdes principalmente de maneira
qualitativa. Também um grande nimero de empresas que publicam informacdes quantitativas
ndo as fornecem de modo a serem comparéveis com outros anos.

Andlise univariada dos resultados de estimacdo

Para determinar se a qualidade das divulgacoes da SST € significativamente diferente entre
as quatro regides da Europa, foi realizado o teste ANOVA de um fator. Essa andlise tem em
vista que toda a variabilidade observada no indice de qualidade se deve exclusivamente ao fato
de pertencer a uma regido especifica. Foram verificados os pressupostos de normalidade e de
homogeneidade de variincias entre os grupos por meio dos testes Shapiro-Wilk e Levene.

Tabela 4. Resultados do teste ANOVA

=
Teste de Levene para homogeneidade de varidncias 0,699
ANOVA teste dos efeitos entre grupos 2,800*"
Comparagdo multipla (Teste de Tukey) Diferengas médias
Europa Ocidental Europa Central e Oriental 0,200

Sul da Europa -2,436™

Norte da Europa -1,200
Sul da Europa Europa Central e Oriental 2,636

Norte da Europa 1,236
Norte da Europa Europa Central e Oriental 1,400

" p-value < 0,10, o coeficiente é significativo a 10% ou menos;

** p-value < 0,05, o coeficiente é significativo a 5% ou menos;

“** p-value < 0,01, o coeficiente é significativo a 1% ou menos.
Fonte: Elaboragdo prépria das autoras.

Os resultados permitem concluir, no nivel de significAncia de 5%, que pelo menos uma
das médias populacionais ¢ diferente das demais, implicando diferencas relevantes na qualidade
da divulgacdo de SST entre as quatro regides da Furopa assinaladas na Tabela 1. A andlise de
Tukey demonstra que as diferengas médias foram estatisticamente significativas apenas entre as
regioes da Furopa Ocidental e do Sul da Europa, indicando que as empresas do Sul da Europa
divulgam os indicadores de SST com uma qualidade superior em 2,436 pontos a das empresas

da Europa Ocidental.
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Validagdo dos pressupostos do modelo de regressdo linear multipla

Tendo em vista o cumprimento dos pressupostos das regressoes lineares miltiplas, previamente
a andlise dos resultados de estimagdo do modelo realizamos testes de diagnéstico. Pelos valores
do fator de inflagdo de varidncia, verificou-se que o seu valor maximo de 2,608 estd abaixo do
valor critico de 10, ndo havendo multicolinearidade.

Para testar se a varidncia das perturbagdes aleatdrias é constante, finita e positiva, é realizado
o teste de White. A estatistica do teste de qui-quadrado (estatistica: 36,409; p-value: 0,133),
uma vez que ndo ¢ significativa em um nivel de 5%, indica que os termos de perturbac¢io sdo
homoscedaisticos.

Finalmente, foi realizado o teste Jarque-Bera, cujos resultados (estatistica: 0,224; p-value:
0,894) permitem concluir que se verifica o pressuposto da normalidade.

Andlise dos resultados da estimagdo do modelo (1)

Nos resultados de estimacdo do modelo, a significAncia individual das varidveis é dada pelo

valor de probabilidade, o p-value.

Tabela 5. Resultados de estimagdo do modelo (1)

Varidveis

Coeficiente de regressdo

C

8,302 (7,605)***

SISTEMA_GESTAO_SST

3,223 (4,391

PME

1578 (1,353)

SETOR

0,860 (1,210)

MULTINACIONAL

0,531(0,682)

COTADA -0,333(-0,419)
GARANTIA 1,267 (1,708)"
ROA -0,125 (-1,985)*"
CENTR_ORIENTAL 0,731(0,557)
NORTE 2,278 (2,177)"
SUL 1,859 (2,096)*"
R2 0,310

R2 ajustado 0,233
Estatistica F 4,035

N 101

Os valores entre parénteses correspondem & estatistica-t. *, **, ** = p-value < 0,10; 0,05 e 0,01

Fonte: Elaboragdo prépria das autoras.
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O valor da estatistica I sugere que as varidveis independentes, quando tomadas em conjunto,
explicam a qualidade total das divulgacoes de SST.

Os resultados de estimacdo do modelo (1) serdo doravante analisados admitindo o
pressuposto ceteris paribus para todas as interpretacdes e adotando como referéncia o nivel de
significancia de 5%.

A varidvel da certificag¢do no sistema de gestio de SST confirma-se relevante na explicagdo
da qualidade das divulga¢des. Em média, as empresas certificadas nessa matéria apresentam
maior qualidade nas divulga¢des de SST com uma pontuagio superior em cerca de 3 pontos
sobre a qualidade das divulgacdes das empresas ndo certificadas.

A varidvel relativa a presenca de garantia externa nos relatérios também contribui
significativamente para a qualidade das divulga¢des de SST. Em média, as empresas com
garantia externa nos relatérios divulgam os indicadores de SST com maior qualidade em cerca
de 1,5 ponto em face das que ndo tém a garantia.

A regido Norte da Europa é relevante na explicagdo da qualidade das divulgagdes de SST,
divulgando as empresas emitentes dessa regido com uma qualidade superior em 2,268 pontos
em face das empresas da Furopa Ocidental. A regido Sul da Europa é também significativa,
onde as empresas divulgam com uma qualidade superior em 1,859 em face das empresas da
Furopa Ocidental.

As varidveis PME, setor, multinacional, cotagdo e regido da Europa Central e Oriental
ndo sdo significativas.

DISCUSSAO

Nivel de qualidade - Questdo de investigacdo 1

Exm coeréncia com a literatura, confirma-se uma maior énfase nas divulgagdes de indicadores
de seguranca, como o indicador 403-9. Para Evangelinos et al. (2018) e Searcy et al. (2016), tal
poderd ser justificado por a seguranca ser uma questio de mais intensa regulamentagio. Os
resultados contribuem para a evidéncia de que as empresas demonstram baixa divulga¢io de
dados quantitativos além dos de seguranca.

A menor qualidade e referéncia da divulga¢io do indicador 403-10 em face dos restantes
corrobora Rushton (2017) e Searcy et al. (2016), que evidenciam uma sub-representacio de questdes
ndo sujeitas a regulamentacio, relativamente a satide e as doencas relacionadas com o trabalho.
Esse resultado poderd demonstrar a maior dificuldade em reportar doengas ocupacionais do
que acidentes de trabalho (Rushton, 2017).

Quanto ao indicador 403-2, relativo a identificacdo de perigos, avaliacdo de riscos e
investigacdo de incidentes, a menor qualidade poderd ser interpretada de acordo com o descrito
pela EU-OSHA (2019b), em que cerca de 80% das empresas europeias ndo procedem a avaliacoes
de risco por considerarem que estes jd sio conhecidos ou por assumirem que nio existem.
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Segundo a mesma entidade, tais resultados poderdo indicar uma elevada falta de sensibilizagdo
sobre os riscos do trabalho, causando a menor qualidade das divulgacdes do indicador 403-2.

Verifica-se que o nivel da qualidade das divulgacdes de SST por empresa é, em média,
cerca de 12 pontos em 30.

Fatores que influenciam o nivel de qualidade - Questdo de investigagdo 2

Na seguinte tabela, estdo apresentados os sinais esperados em face dos obtidos, sendo
posteriormente discutidos:

Tabela 6. Sinais esperados versus obtidos

Variavel Sinal esperado Sinal obtido Confirmacgdo da hipétese
REGIAO + + H1 confirmada
SISTEMA_GESTAO_SST + + H2 confirmada

PME - + H3 infirmada

SETOR + + H4 infirmada
MULTINACIONAL + + HS infirmada

COTADA + - HB infirmada

GARANTIA + + H7 confirmada

ROA +/- - -

Fonte: Elaboragdo prépria das autoras.

A confirmacio da hipétese 1 permite concluir pela existéncia de diferencas relevantes na
qualidade das divulga¢des de SST entre as quatro regides europeias. Na andlise univariada, os
resultados apontam para uma maior qualidade nas divulga¢des de SST das empresas do Sul
da Europa em face da das empresas que operam na Europa Ocidental. O mesmo ¢ suportado
pelos resultados da estimagéo, adicionando evidéncia de um impacto positivo na regido Norte da
Furopa. Apesar da escassez de evidéncia empirica nesse contexto, essa divergéncia da influéncia
das regides na qualidade das divulgacdes poderd ser contextualizada por meio das conclusdes do
mais atual inquérito da EU-OSHA (2019a) aos estabelecimentos europeus e da sua base de dados
do Inquérito Europeu as Empresas Sobre Riscos Novos e Emergentes (Esener). Os resultados
desse inquérito demonstram que os paises menos fiscalizados pela entidade de inspecido do
trabalho pertencem a Europa Ocidental, enquanto os mais controlados sdo do Norte da Europa.
Além disso, atestam, ainda, que as empresas da Europa Ocidental consideram as obrigacoes
legais mais complexas e referem maior falta de sensibilizagdo da gestdo e dos colaboradores,
em face das trés restantes regioes.

A hipétese 2 confirma-se, suportando evidéncia consistente com Tsalis et al. (2018), de que
a certificagdo num sistema de gestdo de SST contribui significativamente para a melhoria da
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qualidade da informagdo divulgada. Esse resultado contribui para a robustez tedrica, fortalecendo
a importancia do papel da certificagdo num sistema de gestdo de SST, seja OHSAS 18001 ou
ISO 45001, para as empresas da UE.

Na hipétese 3, os resultados sdo contrdrios a literatura, podendo ser devido ao reduzido
nimero de PME na amostra. Segundo Fernandez-Feijoo et al. (2014a), o efeito da dimenséo das
empresas na qualidade das divulgagdes permanece sem sustentagio teérica, dada a escassez
de avaliagdes nesse contexto. O valor obtido quanto ao sinal pode indicar que os apoios da UFE,
aplicados as PME, tais como os referidos pela European Commission (2017), estdo produzindo
resultados, permitindo que essas empresas aumentem a comunicagio em matéria de SST com
as partes interessadas.

A hipétese 4 infirma-se, e contrariamente ao esperado, o risco do setor da empresa em
face da SST ndo parece impactar a qualidade das suas divulgacoes. O sinal obtido corrobora o
sustentado na literatura, isto ¢, que as empresas num setor de alto risco ddo maior aten¢io as
divulgacoes de SST (Cahaya et al,, 2017; Roca & Searcy, 2012).

Na hipétese 5, confirma-se que a empresa ser multinacional ndo afeta a qualidade das suas
divulgacdes de SST. Apesar de contrariar o que seria esperado pela literatura, esse resultado vai ao
encontro dos resultados de Tsalis et al. (2018), e de Skouloudis, Jones, Malesios e Evangelinos (2014).

Quanto a hipétese 6, o sinal obtido, demonstrando uma relagio negativa, contraria a
literatura. Para Fernandez-Feijoo et al. (2014a), as empresas cotadas divulgam mais informacio de
RSE, mas com menor credibilidade, argumentando que, como as principais partes interessadas
das empresas ndo cotadas ndo sdo os investidores, tal conduz a um maior foco na comunidade
e nos trabalhadores.

Na hipétese 7, a presenca de garantia externa nos relatérios revelou-se significativa. A
relagdo positiva obtida corrobora o expectdvel na literatura (Fernandez-Feijoo et al., 2012, 2014b;
Fonseca, 2010), no entanto Tsalis et al. (2018) ndo evidenciam significincia nesse fator. O presente
resultado reforca que a detencdo de garantia externa é um fator potencializador de qualidade,
tornando-se uma mais-valia na tomada de decisdo dessas empresas.

A'significincia da varidvel de controle da rentabilidade do ativo na explicacio da qualidade
das divulgac¢des de SST é uma contribuicdo adicional deste estudo. Essa varidvel, tal como em
Branco e Rodrigues (2008), foi testada sem qualquer assuncdo quanto ao sinal esperado. Embora
a relagdo negativa entre a rendibilidade do ativo e o indice de qualidade de SST nio seja uma
conclusio comum, corrobora O'Neill et al. (2016).

CONCLUSAO

A SST constitui uma questdo de direitos humanos com relevincia incontorndvel no nivel da
sociedade e das empresas que tem recebido um foco reduzido (Malan, 2017), apesar de as suas
agdes tornarem as empresas mais produtivas e sustentdveis.

O presente estudo contribui para colmatar lacunas da literatura sobre SST e para a discussio
sobre a interface negécio-sociedade ao interligar o tema da SS'T' a responsabilidade social,
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aos recursos humanos, a economia e gestdo, por meio de revisdo bibliogrifica e aplicacdo
econométrica. Vdrios autores e entidades internacionais apelam para maior investigagdo nessa
matéria e sublinham a necessidade de divulgar informacéo confidvel e comparavel. O Parlamento
Furopeu realga a importincia de as empresas divulgarem informagdes ndo financeiras de vertente
social que permitam a monitorizagdo e gestdo de performance com vista a medir o impacto
dos negdcios na sociedade. Este artigo contribui também na obtengdo e discussdo dos dados
atuais sobre a qualidade efetiva das divulgacdes ndo financeiras de SST das empresas da UE,
assim como para identificar os determinantes que afetam essas divulgagdes e quais as regides
europeias onde a qualidade seja menor e haja necessidade acrescida de atencdo.

Quanto ao nivel da qualidade das divulgac¢des de SST, os resultados realgam o espago de
melhoria ainda a ser preenchido pelas empresas, pois grande parte delas refere as informagoes
qualitativamente e ndo divulga as doengas relacionadas com o trabalho (indicador 403-10).
No nivel dos indicadores, o que apresenta menor qualidade diz respeito as abordagens de
prevencdo e de mitigacdo dos impactos negativos da SST (indicador 403-7), enquanto o que
apresenta maior qualidade € relativo as lesdes relacionadas com o trabalho (indicador 403-9).
Eisses resultados sugerem a necessidade de atencdo internacional para o desenvolvimento de
materiais que auxiliem as empresas a fornecer informacdo com qualidade que ilustre as partes
interessadas uma imagem completa do desempenho em SST.

Confirma-se que a qualidade da SST é positivamente influenciada por fatores como a
presenca de um sistema de gestdo de SST, a detengdo de garantia externa nos relatérios de
sustentabilidade e a regido da Europa. Os resultados acrescentam a literatura a evidéncia de que,
no Norte da Furopa, as divulgagdes de SST apresentam maior nivel de qualidade, seguindo-se,
com quase o mesmo nivel de qualidade, o Sul da Europa. Tal indica menor atengio as questdes
de SST nas regides da Furopa Ocidental e da Furopa Central e Oriental, demonstrando a
necessidade de maior foco dos reguladores e empregadores nessas regioes.

A gestdo, nomeadamente a GRH, poderd encontrar nesses resultados alguns fatores a ter
em conta nas decisoes estratégicas e que permitirdo fornecer sinais claros do seu compromisso
com a SST. Esses resultados sdo cruciais, uma vez que a divulga¢do com qualidade fornece
conhecimento as partes interessadas e estas tendem a pressionar social e regulamentarmente
as empresas, criando um ciclo promotor de boas praticas com impacto positivo na SST.

Ainterpretacdo dos resultados estd sujeita a algumas limitagdes. Apenas foram selecionados
os relatérios registados na base de dados da GRI. Também o fato de a andlise incidir sobre a mais
recente diretriz de SST da GRI limita a amostra apenas s empresas que a aplicam antecipadamente.

Eiste estudo terd um certo cardter pioneiro, ao analisar o nivel de qualidade das divulgagdes
de SST e os fatores que a influenciam, num contexto europeu, e também inovador, no caso
portugués, com uma revisdo de literatura extensiva em SS'T na vertente econdmica e de RSE.

Pesquisas futuras poderdo utilizar a mesma metodologia para o ano anterior e para o periodo
procedente a migracdo para a aplicagio efetiva da diretriz GRI 403: SST 2018. Um contributo
importante serd ndo sé alargar a amostra, como também realizar andlises entre diferentes
paises ¢ continentes. A presente andlise quantitativa poderd ser complementada com uma
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qualitativa que, entre outros, investigue os possiveis fatores causadores das diferencas entre as
regides ou entre setores. No mesmo sentido, a pesquisa relativamente ao grau de conhecimento
efetivo e sensibilizagio dos gestores e trabalhadores sobre a relevincia dessa temética seria uma
contribui¢do complementar, de modo a mapear as principais dificuldades das empresas na
implementacdo e divulgagdo da SST.
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RESUMO

As organizacdes sdo pressionadas pelos stakeholders a promoverem agdes sustentdveis, de modo que precisam
adotar estratégias que incentivem seus funciondrios a apresentarem comportamentos verdes. Assim, objetiva-se
analisar os efeitos do treinamento e envolvimento verde no desempenho individual verde, com a interveniéncia
do uso interativo e diagnéstico dos sistemas de mensuragdo de desempenho (PMS), 16gica organizacional para a
sustentabilidade e identificagdo organizacional. Uma survey foi realizada com funciondrios de uma geradora privada
de energia elétrica, atuante no Brasil, e se obtiveram 101 respostas validas. Nas andlises, utilizaram-se métodos
mistos: modelagem de equagdes estruturais por minimos quadrados parciais e andlise qualitativa comparativa
fuzzy-set. Os achados sugerem influéncia do treinamento e envolvimento verde no uso interativo e diagnéstico
do PMS, e desses elementos na légica organizacional para a sustentabilidade, a qual influencia o desempenho
individual verde moderada pela identificacdo organizacional. Ademais, duas (quatro) combinag¢des entre as
condi¢des promovem alto (baixo) desempenho verde individual.

Palavras-chave: treinamento e envolvimento verde, sistemas de mensura¢do de desempenho, l6gica

organizacional para a sustentabilidade, identificacdo organizacional, desempenho verde individual.

ABSTRACT

Organizations are pressured by stakeholders to promote sustainable actions; therefore,
they need to adopt strategies that encourage their employees to present green behaviors.
Thus, we aimed to analyze the effects of green training and involvement on individual
green performance, with the intervention of the interactive and diagnostic use of
Performance Measurement Systems (PMS), organizational rationale for sustainability,
and organizational identification. A survey was conducted with employees of a private
electric power generator operating in Brazil, and 101 valid responses were obtained.
The analysis used mixed methods: partial least squares structural equation modeling
and fuzzy-set qualitative comparative analysis. The findings suggest the influence of
green training and involvement on the interactive and diagnostic use of the PMS, as
well as on the organizational rationale for sustainability, which influences individual
green performance moderated by organizational identification. Furthermore, two (four)
combinations among the conditions promote high (low) individual green performance.
Keywords: green training and involvement, performance measurement systems,
organizational rationale for sustainability, organizational identification, individual
green performance.
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RESUMEN

Las organizaciones son presionadas por los stakeholders a promover acciones
sostenibles, por lo que necesitan adoptar estrategias que alienten a sus empleados
a exhibir un comportamiento ecolégico. Asi, el objetivo es analizar los efectos de
la capacitacion y el compromiso verdes en el desempeiio verde individual, con
la intervencion del uso interactivo y diagnéstico de sistemas de medicién de
desempeiio (PMS), logica organizacional para la sustentabilidad e identificacion
organizacional. Se realizé una encuesta a empleados de una generadora privada
de energia eléctrica, que opera en Brasil, y se obtuvieron 101 respuestas vdlidas. En
los andlisis se utilizaron métodos mixtos: modelado de ecuaciones estructurales
por minimos cuadrados parciales y andlisis cualitativo comparativo fuzzy-set. Los
hallazgos sugieren la influencia de la capacitacion y el compromiso verdes en el uso
interactivo y el diagndstico de PMS, y de estos elementos en la l6gica organizacional
para la sostenibilidad, que influye en el desemperio individual verde moderado por la
identificacion organizacional. Ademds, dos (cuatro) combinaciones de condiciones
promueven un alto (bajo) desempeiio verde individual.

Palabras clave: capacitacion y compromiso verdes, sistemas de medicion
del desemperio, l6gica organizacional para la sustentabilidad, identificacién
organizacional, desemperio verde individual.
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INTRODUCAO

As organizacdes recebem pressdes de diversos stakeholders para promoverem estratégias e
comportamentos sustentdveis (Guerci, Longoni, & Luzzini, 2016; Seroka-Stolka & Fijorek, 2020).
As priticas verdes de human resource management (HRM) sdo relevantes para as organizacoes
fomentarem estratégias mais sustentdveis via funciondrios (Renwick, Redman, & Maguire, 2013),
sendo uma das principais praticas o treinamento e envolvimento verde (Guerci et al., 2016). As
praticas verdes de HRM potencialmente levam a l6gica organizacional para a sustentabilidade
(Jer6nimo, Henriques, Lacerda, Silva, & Vieira, 2020; Jerénimo, Lacerda, & Henriques, 2020), que
concerne a percepg¢io dos funciondrios sobre os valores sustentdveis da organizacdo (Tosti-
Kharas, Lamm, & Thomas, 2017).

Possiveis fatores intervenientes atuam na relagdo entre as préticas verdes de HRM e a 16gica
organizacional para a sustentabilidade, aspecto ainda pouco explorado na literatura. Pontua-se
que os performance measurement systems (PMS), ou sistemas de mensuragio de desempenho,
que consistem no conjunto de medidas utilizadas para quantificar certas a¢des na organizacdo
(Neely, Gregory, & Platts, 1995), podem impulsionar o treinamento e envolvimento verde. Os
gestores utilizam o PMS de maneira interativa (incentivar o didlogo, aprendizado e propiciar
uma visdo comum da organizagio) e de modo diagndstico (monitorar, corrigir e acompanhar
o progresso das metas) (Henri, 2006; Simons, 1995). Assim, considera-se o papel facilitador do
uso interativo e diagndstico do PMS na disseminagio do treinamento e envolvimento verde,
promovendo a légica organizacional para a sustentabilidade.

Quando os funciondrios conseguem perceber a l6gica organizacional para a sustentabilidade,
passam a apresentar comportamentos e a¢des mais sustentdveis (Tosti-Kharas et al., 2017). Ademais,
especula-se que a identificagdo organizacional do funciondrio, que consiste na percepgio de
pertencimento do individuo na organizagdo em que é membro (Mael & Ashforth, 1992), pode
ampliar as contribuicoes da l6gica organizacional para a sustentabilidade no desempenho verde
individual. Apesar das pesquisas sobre a temadtica, existem diversas oportunidades de estudo. Por
exemplo, Jerénimo, Henriques et al. (2020) e Jerénimo, Lacerda et al. (2020) sugerem pesquisas que
explorem o impacto das praticas verdes de HRM nos funciondrios, contrastando esses pontos
com outras estratégias da empresa. Assim, o confronto com o uso interativo e diagnéstico do
PMS pode oferecer insights para a literatura.

Este artigo objetiva analisar os efeitos do treinamento e envolvimento verde no desempenho
individual verde, com a interveniéncia do uso interativo e diagnéstico do PMS, da légica
organizacional para a sustentabilidade e da identificagdo organizacional. Uma survey foi realizada
com funciondrios de uma geradora privada de energia de grande porte, listada no Indice de
Sustentabilidade (ISE) da Brasil, Bolsa e Balcio (B3) e no Clean200. Nas andlises, utilizaram-se
métodos mistos: modelagem de equagdes estruturais por minimos quadrados parciais (PLS-
SEM) e anilise qualitativa comparativa fuzzy-set (fsOCA).

Os resultados sugerem que o treinamento e envolvimento verde estd positivamente
relacionado ao uso interativo e diagnéstico do PMS e a l6gica organizacional para a
sustentabilidade. O uso interativo e diagndstico do PMS estd positivamente relacionado com a
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l6gica organizacional para a sustentabilidade, que, por sua vez, tem efeito positivo no desempenho
verde individual. O uso diagnéstico do PMS assume um papel mediador entre o treinamento e
envolvimento verde e a l6gica organizacional para a sustentabilidade. Além disso, a identificagdo
organizacional modera a relagio entre a l6gica organizacional para a sustentabilidade e o
desempenho verde individual. Duas (quatro) combinacdes de condigdes levam os individuos ao
alto (baixo) desempenho verde individual. Os resultados empiricos sinalizam que as estratégias
sustentdveis devem ser disseminadas e incorporadas pelos funciondrios, para que consigam
apresentar comportamentos verdes coerentes com a estratégia organizacional (Chaudhary, 2020).

Os achados apresentam contribuicdes tedricas e gerenciais. A literatura de préticas verdes
de HRM recebe novas evidéncias, em especial para a pratica de treinamento e envolvimento
verde. Agrega-se a discussdo do uso do PMS, além da identifica¢io organizacional como um
importante fator para que os individuos tenham comportamentos sustentdveis na sua organizagio.
Contribuem para a prética gerencial, uma vez que, conhecendo os caminhos que levam ao
desempenho verde individual dos funciondrios, os gestores podem direcionar seus esforgos
para facilitar o seu alcance. O papel desses lideres é fundamental para essa percepcio pelos
funciondrios (Jerénimo, Henriques et al., 2020), de maneira que entendam que a atuagio sustentdvel
¢ uma prioridade da organizacdo (Glavas & Godwin, 2013; Jerénimo, Henriques et al., 2020; Tosti-
Kharas et al., 2017).

Este artigo estd organizado, para além desta Introducio, de modo que a se¢do Revisdo
da literatura e hipéteses apresenta os insights tedéricos para o desenvolvimento das hipéteses. A
secdo Método explica os procedimentos metodoldgicos. A se¢do Andlise dos Dados descreve
e discute os dados e resultados. A secdo Conclusdes evidencia as conclusoes, as implicacoes
tedricas e gerenciais e as limitagdes e recomendagdes.

REVISAO DA LITERATURA E HIPOTESES

Treinamento e envolvimento verde e Iégica organizacional para a
sustentabilidade

Entre as praticas verdes de HRM, uma das que recebem énfase é o treinamento e envolvimento
verde (Guerci et al., 2016). Este atribui a organizagdo o papel de compartilhar informagdes sobre
a missdo e visdo da organizacdo (Mandip, 2012), de modo a favorecer o desenvolvimento de
competéncias sustentdveis esperadas dos funciondrios (Mousa & Othman, 2020). Programas de
treinamento e envolvimento verde propiciam elos da gestdo de pressdes externas e maiores
niveis de desempenho ambiental (Guerci et al., 2016), refletindo na satisfagdo e no envolvimento
dos funciondrios em comportamentos sustentdveis (Amrutha & Geetha, 2021). O treinamento
verde é essencial para o sucesso da gestdo sustentdvel das organiza¢des (Pinzone, Guerci, Lettieri,
& Huisingh, 2019), potencialmente fomentando a l6gica organizacional para a sustentabilidade
(Jer6nimo, Henriques et al., 2020).
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Alégica organizacional para a sustentabilidade considera a prioridade de manter operagdes
ambientalmente sustentédveis, que implica a percepgio dos funciondrios sobre comportamentos
sustentdveis na organizagdo (Tosti-Kharas et al., 2017). Essa 16gica é repassada aos funciondrios
pelo treinamento e envolvimento verde, ou acoes decorrentes, como reportes internos, eventos,
boletins de noticias e capacita¢des, de maneira a projetar uma imagem mais positiva e sustentdvel
da organizacio (Glavas & Godwin, 2013). Evidéncias apontam que praticas verdes de HRM, como
o treinamento verde, influenciam a percepcido dos funciondrios sobre a légica organizacional
para a sustentabilidade, e que o treinamento verde é uma condigdo necessdria e suficiente em
considerdvel parte das formas como os funciondrios percebem alta 16gica organizacional para
a sustentabilidade (Jerénimo, Henriques et al., 2020). Destarte, assume-se que:

HI1: O treinamento e envolvimento verde estd positivamente relacionado a lgica
organizacional para a sustentabilidade.

O papel mediador do uso do PMS

O PMS é um dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG), que consiste em um conjunto de
medidas utilizado pelas organizacdes para quantificar determinadas a¢des (Neely etal., 1995). Esse
conjunto de medidas pode conter informagdes financeiras e/ou nio financeiras, internas e/ou
externas, em curto e/ou longo prazo, e ex post e/ou ex ante (Henri, 2006). O PMS compreende
procedimentos e sistemas formalizados baseados em informacdes para assegurar ou modificar
padrdes de comportamento em atividades organizacionais (Simons, 1987). Geralmente, o SCG ¢é
usado na logica de tensdo dindmica: o uso diagndstico do PMS desempenha a fun¢io de feedback,
agdes para monitorar, recompensar e assegurar o cumprimento das metas, enquanto o uso
interativo do PMS incentiva o didlogo e aprendizado organizacional (Henri, 2006; Simons, 1995).

O presente estudo postula que o uso (interativo e diagnéstico) do PMS estimula que o
treinamento e envolvimento verde resulte em légica organizacional para a sustentabilidade
percebida pelos funciondrios. Primeiramente, as praticas verdes de HRM influenciam
positivamente diversas formas de mensura¢do de desempenho (Acquah, Agyabeng-Mensah, &
Afum, 2020). Contudo, o desenvolvimento, quantificagio e, especialmente, a disseminagio
das métricas e objetivos de HRM para os atores organizacionais é¢ um desafio continuo
(Herington, McPhail, & Guilding, 2013), o que demanda o uso do PMS voltado ao fornecimento
de informacoes pontuais dos objetivos e atividades de HRM da organizagio e seu desempenho
(Huselid, 1995). Consequentemente, o treinamento e envolvimento verde pode necessitar
do uso diagnéstico e interativo do PMS para ser traduzido em légica organizacional para a
sustentabilidade. Presume-se que o feedback do PMS no papel de apoiar a implementagio
da estratégia (uso diagndstico), assim como o didlogo e sinais emitidos para focar a atencio
organizacional, no papel de apoiar o surgimento de novas estratégias (uso interativo) (Henri,
2006; Simons, 1995), pode auxiliar a organizagdo a implementar, acompanhar e realinhar o
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desenvolvimento de habilidades e competéncias ambientais, engajando os funciondrios para
comportamentos proativos no ambito verde (treinamento e envolvimento verde) (Guerci et al.,
2016; Jerénimo, Henriques et al., 2020).

O PMS assume papel ativo no desenvolvimento sustentavel das organizagdes via disseminacio
de valores essenciais (Jollands, Akroyd, & Sawabe, 2015). As empresas utilizam-se do SCG para
repassar suas crengas e valores, direcionando e orientando os individuos ao comportamento
desejado (Simons, 1995), tanto pelo uso interativo como pelo uso diagnéstico do PMS (Henri,
2006). O PMS permite que a organizagio acompanhe e direcione metas para comportamentos
verdes na organizagdo (Lisi, 2015). Os SCG sdo usados para acompanhar e controlar as acdes
e resultados (uso diagnéstico), ou incentivar o aprendizado, a criatividade e discussdo (uso
interativo) entre os funciondrios (Henri, 2006; Simons, 1995), o que reflete positivamente em
outputs sustentdveis (Heggen & Sridharan, 2021), e leva os funciondrios a perceberem a logica
organizacional para a sustentabilidade.

A percepgio de l6gica organizacional para a sustentabilidade alinha o interesse dos
funciondrios para atitudes verdes (Starik & Rands, 1995). Consequentemente, as organizagdes
necessitam que essa ideia seja largamente aceita e disseminada por seus funciondrios (Jerénimo,
Henriques et al., 2020; Jer6nimo, Lacerda et al., 2020;). A percep¢do dos individuos sobre a
sustentabilidade organizacional é desenvolvida por meio de estratégias (ex.: missdo, normas e
prdticas) e/ou com base na cultura organizacional (ex.: crengas e valores) (Glavas & Godwin, 2013;
Jerénimo, Lacerda et al., 2020), geralmente propostas e desenvolvidas por meio do treinamento
e envolvimento verde (Guerci et al., 2016) e possivelmente disseminadas pelo uso interativo e
diagnéstico do PMS (Henri, 2006; Lisi, 2015). Assim, assume-se que:

H2: O uso interativo do PMS tem papel mediador na relacdo entre o treinamento e
envolvimento verde e a l6gica organizacional para a sustentabilidade.

H3: O uso diagnéstico do PMS tem papel mediador na relagio entre o treinamento e
envolvimento verde e a l6gica organizacional para a sustentabilidade.

Légica organizacional para a sustentabilidade e desempenho
verde individual

Além de a visdo e missdo exporem a sustentabilidade como um objetivo estratégico da organizacio,
acdes enérgicas e discriciondrias podem ser necessdrias para que esse propoésito seja atingido,
como a criagdo de um comité de sustentabilidade, a elaboracio de politicas de reciclagem e
de gestdo de perdas, ou a digitalizacdo e automatizacdo de processos (Boiral & Paill¢, 2012). A
forma como os funciondrios percebem os principios sustentaveis da organizagio influencia seus
comportamentos (Schneider, Ehrhart, & Macey, 2012; Tuan, 2021). Portanto, a 16gica organizacional
para a sustentabilidade precisa ser percebida para influenciar as agdes sustentdveis dos funciondrios
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(Tosti-Kharas et al., 2017). Funciondrios que percebem o comportamento organizacional em
prol da sustentabilidade sdo mais propensos a adotar comportamentos verdes no ambiente de
trabalho (Paillé & Raineri, 2015).

Um dos efeitos da l6gica organizacional para a sustentabilidade percebida pelos funciondrios
¢ o comportamento de cidadania organizacional em relagdo ao meio ambiente (Tosti-Kharas et al.,
2017). Diante disso, o desempenho verde individual é fundamental para um efetivo comportamento
sustentdvel da organizagdo (Boiral & Pallé, 2012). Funciondrios com comportamentos mais verdes
geram conhecimento sobre sustentabilidade e multiplicam esse conhecimento dentro da
organizacdo (Tuan, 2021). Como consequéncia, tem-se o desempenho verde individual, sob trés
facetas: voluntdria e sem nenhuma remuneragéo pela organizagio (ecoiniciativas); colaborativa,
com apoio de colegas ou agdes de troca de conhecimento, também considerada voluntdria
(ecoajuda); e incentivada, por lealdade e comprometimento com a organizacio (ecocivico)
(Boiral & Pall¢, 2012). Considerando os beneficios da percepcido de légica organizacional para
a sustentabilidade nos comportamentos sustentdveis dos funciondrios (Tosti-Kharas et al., 2017),
assume-se que:

H4: A légica organizacional para a sustentabilidade estd positivamente relacionada ao
desempenho verde individual.

O papel moderador da identificagéo organizacional

A identificagdo organizacional consiste na percepc¢do de pertencimento do individuo na
organizac¢do em que ¢ membro (Mael & Ashforth, 1992). Maiores sentimentos de identificagdo
levam o funciondrio a maior propensio de compartilhamento de valores, crencas, objetivos
organizacionais (Ashforth, Harrison, & Corley, 2008) e interesse no sucesso da organizagido
(Ashforth & Mael, 1989). Evidéncias apontam que a percepcido de légica organizacional para a
sustentabilidade e a identificagdo organizacional levam o funciondrio a apresentar engajamento
no trabalho, com reflexos positivos no desempenho individual (Jerénimo, Lacerda et al., 2020). Em
geral, funciondrios que percebem essa 16gica também relatam maiores niveis de identificagdo
organizacional (Lamm, Tosti-Kharas, & King, 2015), o que pode ser benéfico ao desempenho
verde individual na organizacio.

Apesar de Tosti-Kharas et al. (2017) ndo suportarem a hipétese de efeito moderador
da identificagdo organizacional entre a l6gica organizacional para a sustentabilidade e
comportamentos de cidadania organizacional em relagdo ao meio ambiente, para uma amostra
de funciondrios de diversas organizagdes e ocupagdes, os autores sugerem que novas pesquisas
contemplem o potencial efeito moderador da identificagdo organizacional entre percep¢oes de
l6gicas organizacionais para a sustentabilidade e comportamentos pré-ambientais discriciondrios
no trabalho. A presuncdo é que quando os funciondrios apresentam alta identificagido
organizacional, maior é a probabilidade de captarem as légicas e estratégias organizacionais
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e agirem alinhadamente (Lamm et al,, 2015). Dessa maneira, e ao considerar funciondrios que
atuam em uma organizagio que, pela sua natureza, deve promover e ensejar comportamentos
verdes no ambiente de trabalho (Siifbauer & Schifer, 2018), propde-se que:

HS5: A identificacdo organizacional modera positivamente a relacdo entre a légica
organizacional para a sustentabilidade e o desempenho verde individual.

Na Figura 1, apresenta-se o modelo conceitual da pesquisa.

Figura 1. Modelo conceitual

Uso interativo do Identificagdo
PMS Ho organizacional
HS
\ 4
. H1 Logica H4 y
Treinamento e » 2 »| Desempenho verde
: | organizacional para ™ i
envolvimento verde a'sustentabilidade individual
A A
Uso diagnéstico do H3 Varidveis de controle: |dade,
MS género e tempo na empresa

METODO
Contexto e participantes

Os dados da pesquisa provém de funciondrios de uma geradora privada de energia elétrica que
atua no Brasil, perfazendo uma populacdo de 373 funciondrios (analistas, coordenadores e
gerentes) na sede. Essa organizagdo produz pelo menos 86% da sua energia a partir de fontes
renovdveis e estd listada no ISE da B3 desde sua criacdo, em 2005, e no Clean200, ranking
global de empresas de capital aberto que lideram em solugdes para um futuro de energia limpa.
A literatura sugere que as organiza¢des devem focar meios para estimular comportamentos
sustentdveis, em especial verdes, de seus funciondrios no ambiente de trabalho (Siiflbauer &
Schiifer, 2018), o que faz parte da politica interna dessa organizacio.

Ap6s exposicdo dos propésitos da pesquisa e consulta formal a drea de Gestdo de Pessoas e
Cultura da organizacio, foi autorizada a realiza¢do da survey. Por meio de uma lista com o nome
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e e-mail dos funciondrios, enviou-se a carta de apresentagido e link de acesso ao questiondrio.
Eissa coleta ocorreu entre janeiro e fevereiro de 2021, resultando em 101 respondentes (amostra
final). Apés andlises exploratérias, nenhum outlier ou dado faltante foi encontrado. O perfil da
amostra indica que a maioria tem mais de 35 anos (56,44%), em média 39 anos, a maior parcela
sdo homens (55,45%), e a maior parte trabalha na empresa hd mais de cinco anos (59,41%),
em média 10 anos. A maioria (71,29%) cursou uma pés-graduacio, e 57,43% tém formacdo na
drea de Ciéncias Sociais aplicadas.

Medidas

Os construtos e itens foram extraidos/adaptados da literatura. Em todos os itens, utilizou-se
escala de 7 pontos, com diferentes rétulos. O treinamento e envolvimento verde foi mensurado
com quatro itens (Guerci et al., 2016). Os respondentes foram solicitados a apontar a percep¢io
sobre a extensdo da implementagdo de treinamento e envolvimento verde pela organizacdo
(I1=ndo implementada a 7=totalmente implementada). Exemplos de itens sdo: “treinamento
ambiental para funciondrios” e “envolvimento dos funciondrios nas questdes ambientais”. Na
organizagdo, desde 2007 sdo realizados treinamentos voltados aos cuidados socioambientais
em todas as atividades.

Os itens de uso interativo (7) e diagnéstico (4) do PMS baseiam-se em Henri (2006), € os
respondentes avaliaram até que ponto a gestdo da empresa usa medidas de desempenho (1=nem
um pouco a 7=em grande medida). Itens para uso interativo sdo: “possibilitar a discussdo
em reunides de superiores, subordinados e pares” e “desenvolver um vocabuldrio comum
na organizacdo”. Para uso diagndstico, sdo: “acompanhar o progresso em dire¢do as metas” e
“comparar os resultados com as expectativas”. Na organizac¢io, desde 2015 PMS formalizados
sdo utilizados pela gestdo e estdo relacionados, por exemplo, ao processo de digitalizagdo e
melhoria continua da sustentabilidade.

A l6gica organizacional para a sustentabilidade contempla quatro itens (Tosti-Kharas et
al., 2017). Apesar de a formulagdo original conter uma légica ecocéntrica (razdes morais) e
outra centrada na organizagio (razdes de negdcios), similar a estudos pregressos (Jerénimo,
Henriques et al., 2020; Jerénimo, Lacerda et al., 2020) considera-se exclusivamente a tltima. Os
respondentes indicaram o grau de concordincia sobre a percepcio de légica organizacional
para a sustentabilidade a partir de uma escala tipo Likert (1=discordo totalmente a 7=concordo
totalmente). Exemplos de itens sdo: “minha organiza¢io acredita que boas praticas ambientais
podem economizar dinheiro” e “minha organizagio acredita que uma boa reputacio de prticas
ambientais responsdveis ajuda a atrair e reter bons funciondrios”.

A identificacdo organizacional compreende seis itens (Mael & Ashforth, 1992). A tdnica
adaptacio foi a troca do termo “escola” por “organizacio”. Os respondentes indicaram o
grau de concorddncia quanto ao sentimento em relagio a sua empresa em uma escala tipo
Likert (1=discordo totalmente a 7=concordo totalmente). Exemplos de itens sdo: “estou muito
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interessado no que os outros pensam sobre minha organizagio” e “quando alguém elogia esta
organizacio, parece um elogio pessoal”.

O desempenho verde individual é um construto de segunda ordem (Boiral & Paill¢,
2012), composto por trés construtos de primeira ordem (ecoajuda, engajamento ecocivico e
ecoiniciativas), com trés, quatro e trés itens, respectivamente. Consistente com Tuan (2021), o
construto define-se por desempenho verde individual e baseia-se na escala de comportamento
de cidadania organizacional para o meio ambiente de Boiral e Paillé (2012). Os respondentes
assinalaram o grau de concordincia quanto ao desempenho verde individual, em uma escala
tipo Likert (1=discordo totalmente a 7=concordo totalmente). Exemplos de itens sdo: (ecoajuda)
“eu encorajo meus colegas a adotarem um comportamento mais ambientalmente consciente”,
(engajamento ecocivico) “participo ativamente de eventos ambientais organizados na e/ou pela
minha organizacdo” e (ecoiniciativas) “em meu trabalho, considero as consequéncias de minhas
agdes antes de fazer algo que possa afetar o meio ambiente”.

Conforme literatura pregressa (Marescaux, Winne, & Forrier, 2019; Jerénimo, Henriques et
al., 2020), trés varidveis de controle bindrias foram inseridas no modelo: idade (0=até 35 anos
e I=acima de 35 anos), género (0=masculino e 1=feminino) e tempo no cargo (0=até 5 anos
e 1=mais de 5 anos).

Viés comum do método e viés da ndo resposta

O estudo aplicou medidas para minimizar o viés do método comum. Por exemplo, garantia de
anonimato, diversifica¢do nas pontuagdes (rétulos) das escalas multipontos, e, apds a coleta dos
dados, a aplicagio do teste de fator inico de Harman (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003).
Um total de sete fatores com autovalor superior a 1 emergiram na andlise fatorial exploratéria e
correspondem a 73,89% da varidncia total. O primeiro fator representa menos de 50% (35,59%)
da variincia total.

Para acessar o potencial viés de ndo resposta, consideraram-se os respondentes tardios
como andlogos aos ndo participantes da pesquisa (Armstrong & Overton, 1977). Um teste de
comparagio de médias das respostas dos itens para os 10 primeiros e 10 tltimos respondentes
indica nenhuma diferenca significativa (menor valor-p=0,112). Baseado nos cuidados e testes
realizados, esses vieses ndo sdo problemas nesta pesquisa.

Abordagem de métodos mistos

O estudo emprega métodos mistos nas andlises, uma técnica quantitativa e outra qualitativa.
Aplica-se a PLS-SEM e a fsQCA, visto o poder de complementaridade dos resultados (Frare &
Beuren, 2020; Crespo, Curado, Oliveira, & Mufioz-Pascual, 2021), inclusive em contextos de gestdo
de pessoas (Curado, 2018) e sustentabilidade (Mufioz-Pascual, Curado, & Galende, 2019). Em
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estudos sobre perspectivas sustentdveis, considerar a fSOCA em complemento a PLS-SEM
parece oportuno (Mufioz-Pascual, Galende, & Curado, 2021), pois refor¢a o desenho explicativo
complementar e auxilia a compreensio holistica do fendmeno (Johnson & Onwuegbuzie, 2004).

A técnica PLS-SEM (no software SmartPLS 3.0) permite andlise quantitativa e simétrica,
modelagens complexas e robustez na auséncia de normalidade de dados (Hair, Risher, Sarstedt,
& Ringle, 2019). A técnica fsQCA (no software fsSOCA 3.0) permite andlises qualitativas, para
identificar relagdes assimétricas e condigdes necessdrias e/ou suficientes para determinado
outcome (Ragin, 2008). Também proporciona a andlise de configuracdes entre as condigdes que
levam ao sucesso ou fracasso do outcome (Fiss, 2011).

ANALISE DOS DADOS
PLS-SEM

Modelo de mensuracdo

O desempenho verde individual (segunda ordem) é composto por trés construtos de primeira
ordem. Para tanto, empregou-se uma estrutura reflexiva-reflexiva (tipo I), com abordagem de
indicadores repetidos. Os demais construtos sio de tinica ordem e seguem abordagem reflexiva
(Hair et al., 2019).

As cargas fatoriais dos indicadores foram analisadas pela andlise fatorial confirmatoria, e,
ap6s a exclusdo de dois itens (um da l6gica organizacional para a sustentabilidade e outro da
identificagdo organizacional) para ajuste do modelo, demonstraram valores adequados (>0,708)
(Hair et al,, 2019). A consisténcia interna foi atestada pelo alfa de Cronbach, rho_A e composite
reliability (CR), com valores aceitdveis (>0,70) (Hair et al., 2019). A validade convergente mostra-se
adequada, pois a average variance extracted (AVE) é superior ao limiar (0,50) (Hair et al., 2019).
Mais informacoes constam na Tabela 1.

Tabela 1. Confiabilidade e validade convergente

Cargas fatoriais | Alfa de Cronbach rho_A CR AVE
1TEV [0,833:0,875] 0,877 0,888 0,815 0729
2.PMSi [0,754;0,895] 0,924 0,925 0,939 0,687
3.PMSd [0,901,0,963] 0,951 0,953 0,965 0,873
4.10s [0,830;0,865] 0,805 0,805 0,885 0,720
510 [0,715;0,823] 0,828 0,845 0,876 0,587
6.DVI [0,818;0,947] 0,940 0,944 0,937 0,833

10 FGV EAESP | RAE | SGo Paulo | V.62 | n. 52022 |1 -21 | e2021-0363 elSSN 2178-938X
BY



FORUM | Do treinamento e envolvimento verde & Iégica organizacional para a sustentabilidade: melhora-se o desempenho verde individual?

Valter Luis Barbieri Colombo | Anderson Betti Frare | llse Maria Beuren

Avalidade discriminante (Tabela 2) é evidenciada por dois critérios. No primeiro (Fornell-
Larcker), a raiz quadrada da AVE ¢é superior as correlagdes entre os construtos (Hair, Hult, Ringle,
& Sarstedt, 2017). O segundo, heterotrait-monotrait ratio of correlations (HTMT), tem valores
inferiores a 0,85 (Hair et al., 2019).

Tabela 2. Validade discriminante

1 2 3 4 5 6 7 8 9
L TEV 0854 | 0550 | 0465 | 0505 | 0336 | 0678 | 0230 | 0144 0177
2. PMSi 0503 | 0829 | 0646 | 0558 | 0444 | 0405 | 006l | 0076 0173
3. PMsd 0437 | 0608 | 0934 | 0665 | 0402 | 0280 | 0049 0,017 0,128
4.10s 0427 | 0483 | 0583 | 0848 | 0485 | 0356 | 0072 0143 | 0,098
5.10 0301 | 039 | 0353 | 0379 | 0766 | 0345 | 0085 | 0097 | 0073
6.DVI 0618 | 0388 | 0269 | 0309 | 0330 | 0912 0215 | 0095 | 04201
7. Idade 0210 | 0049 | 0048 | 0065 | 0067 | 0212 - 0026 | 0372
8. Género 0136 | 0035 | 0002 | 0028 | 0069 | 0084 | -0,026 - 0121
S&ngss na 0,159 0.166 0124 | -0005 | -0057 0,194 0372 | -01l21 -

Nota: Os valores na diagonal em negrito indicam a raiz quadrada da AVE, os valores na diagonal inferior indicam as
correlagdes para acesso ao critério de Fornell-Larcker, e os valores na diagonal superior indicam o HTMT.

Pela andlise das cargas fatoriais, consisténcia interna, validade convergente e discriminante,
o modelo de mensuracio é adequado (Hair et al., 2019).
Modelo estrutural

Assignificancia das relagdes estruturais foi verificada pelo bootstrapping, com 5 mil reamostragens

(Tabela 3).

Tabela 3. Modelo estrutural

Tipo de relagdo H Relagdo Beta () Valor-p
H1 TEV~LOS 0,172 0,055*
- TEV->PMSi 0,503 0,000***
- PMSi»LOS 0,139 0,097*
H2 TEV->PMSi»LOS 0,070 0,122
- TEV~>PMSd 0,437 0,000***

Efeitos principais - PMSASLOS 0424 0,001
H3 TEV~PMSd~»LOS 0,185 0,007***
H4 LOS-DVI 0,279 0,008***
- 10-DVI 0,298 0,002***
HS LOS*IO~DVI 0,299 0,003***
- ldade~DVI 0,142 0,109

Varidveis de controle - Género~DVI 0,077 0,377
- Tempo na empresa~DVI 0,149 0,083*

(Continua)

1 FGV EAESP | RAE | Sdo Paulo | V.62 | n. 512022 |1-21|e2021-0363 elSSN 2178-938X
BY



FORUM | Do treinamento e envolvimento verde & Iégica organizacional para a sustentabilidade: melhora-se o desempenho verde individual?

Valter Luis Barbieri Colombo | Anderson Betti Frare | llse Maria Beuren

Tabela 3. Modelo estrutural (Conclusdo)
Tipo de relagdo H Relagdo Beta () Valor-p
- TEV~>LOS~DVI 0,048 0,141
- PMSi»>LOS-DVI 0,039 0,141
Demais efeitos indiretos especificos - PMSd-»LOS-DVI 0,118 0,014**
- TEV->PMSi»LOS-»DVI 0,019 0,171
- TEV->PMSd-»LOS-DVI 0,052 0,040

Nota: *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01, teste unicaudal quando o sinal da relagdo é predito, e bicaudal para o restante (varidveis de
controle).

Nio hd indicios de multicolinearidade, pois a variance inflation factor entre construtos é
inferior a 3 (maior valor=1,782) (Hair et al., 2019). A variincia explicada das varidveis endégenas
¢ analisada pelo coeficiente de determinacdo (R*) com base em Cohen (1988). Uso interativo
(R?=24,5%) e uso diagndstico do PMS (R?*=18,2%), 16gica organizacional para a sustentabilidade
(R?=36,9%) e desempenho verde individual (R*=23,4%) exprimem valores de medianos
(R*=13%) a grandes (R*=26%), com exceg¢do da l6gica organizacional para a sustentabilidade,
que apresenta grande explicacio (R%226%). Pelo blindfolding, acessou-se o valor de Stone-Geisser
(Q%). Uso interativo (Q*=16,1%) e diagnéstico do PMS (Q?=14,5%), 16gica organizacional para
a sustentabilidade (Q?=25,8%) e desempenho verde individual (0°=16,4%) apresentam valores
aceitdveis (>0) de acurdcia preditiva (Hair et al., 2019).

FsQCA
Calibracgéo

Na andlise sQCA, inicialmente deve-se calibrar todas as varidveis, sejam condi¢oes antecedentes
ou outcomes (Ragin, 2008). Devido a natureza das varidveis do estudo (coletadas com multi-itens
em escalas multipontos), computams-se os valores médios dos itens que compdem cada construto
(Woodside, Hsu, & Marshall, 2011). Para transformar a escala em valores fuzzy (0 a 1), definem-se
trés Ancoras de calibragdo em detrimento do grau de adesdo, nomeadamente full-membership,
crossover-point e full non-membership (Ragin, 2008). Baseado no conhecimento tedrico e empirico
das varidveis (Ragin, 2008), o ponto de corte das varidveis consiste respectivamente nos percentis
90, 50 e 10 (Jer6nimo, Henriques et al., 2020).

Condic¢des necessdrias e suficientes

Ap6s a calibragio, Ragin (2008) sugere, pela andlise de condi¢des necessdrias e suficientes, a
ocorréncia de certo outcome. Fssa andlise verifica se as condigdes antecedentes (treinamento
e envolvimento verde, uso interativo do PMS interativo, uso diagnéstico do PMS, 16gica
organizacional para a sustentabilidade e identificagdo organizacional) levam os individuos
da amostra a alcancarem altos ou baixos niveis do outcome (desempenho verde individual).
Uma condi¢io é necessdria para a ocorréncia de determinado outcome caso sua consisténcia
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seja superior a 0,90 (Schneider & Wagemann, 2010). A maior consisténcia para o alto (baixo)
desempenho verde individual é a presenca (auséncia) de treinamento e envolvimento verde
(consisténcias de 0,78 e 0,76, respectivamente). Destarte, assume-se que nenhuma condicio
¢ necessdria para o alto ou baixo desempenho verde individual. O fato de o treinamento ¢
envolvimento verde ser a varidvel mais proxima de ser necessdria para o alto desempenho
verde individual ndo surpreende, visto que, em Jerénimo, Henriques et al. (2020), foi a tnica das
praticas verdes de HRM investigadas que era necessdria para alta 16gica organizacional para a
sustentabilidade.

Na andlise de condigdes suficientes, verificam-se quais combinacdes de condi¢oes levam
a determinado outcome, apontando equifinalidade por diversas configuragdes (Ragin, 2008).
Elaborou-se uma tabela verdade (2 linhas), no qual k equivale ao ntimero de condicoes (Ragin,
2008), e, para refind-la, aplica-se um limiar de consisténcia em 0,90 (Chang & Cheng, 2014). Apés,
sdo evidenciadas duas (quatro) solugdes intermedidrias (Tabela 4) que levam a um alto (baixo)
desempenho verde individual. A apresentagio e disposi¢do dos elementos da Tabela 4 baseia-se
na literatura afim (ex.: Mufioz-Pascual, Curado, & Galende, 2021).

Tabela 4. Configuragdes que levam ao alto ou baixo desempenho verde individual

Painel A - Alto desempenho verde individual

Cobertura
Configuragdes TEV PMSi PMSd LOS 10 - Consisténcia
Bruta Unica
Modelo: DVI = f (TEV, PMSi, PMSd, LOS, |10)
1 . * . L4 o 0,297 0,151 0,917
2 . 4 ° 4 4 0,218 0,071 0,928
Cobertura geral: 0,368
Consisténcia geral: 0,921
Painel B - Baixo desempenho verde individual
Cobertura
Configuragées TEV PMSi PMSd LOS 10 - Consisténcia
Bruta Unica
Modelo: ~DVI = f (TEV, PMSi, PMSd, LOS, 10)
1 o o o o 0,395 0,179 0,890
2 ° 4 . 4 o 0,239 0,060 0,910
3 ° o ° ° 0,237 0,049 0,875
4 ° * . o L4 0,204 0,047 0,915

Cobertura geral: 0,598

Consisténcia geral: 0,853

Nota: circulo preto (e) indica presenca da condigdo; circulo branco (o) indica auséncia da condi¢do; cédulas sem circulos
indicam que tal condigdo ¢ indiferente para a solugdo.
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As solugdes apresentam consisténcias (>0,80) e nivel de cobertura geral (0,25-0,90)
satisfatorios (Ragin, 2008).

Discussdo dos resultados

H4 efeito positivo (5=0,172, p<0,10) entre o treinamento e envolvimento verde ¢ a l6gica
organizacional para a sustentabilidade, suportando H1. Esse resultado é condizente com Jerénimo,
Henriques et al. (2020) e justifica o destaque do treinamento e envolvimento verde entre as préticas
de HRM (Guerci et al., 2016), para o aumento da percepcdo dos funciondrios acerca da légica
organizacional para a sustentabilidade.

Apesar de o treinamento e envolvimento verde estar positivamente relacionado ao uso
interativo do PMS (=0,503, p<0,01) e esse ultimo, a l6gica organizacional para a sustentabilidade
($=0,139, p<0,10), o efeito indireto ndo ¢ significativo ($=0,070, p>0,10), assim rejeita-se H2.
Ja o treinamento e envolvimento verde estd relacionado ao uso diagnéstico do PMS (5=0,437,
p<0,01) e esse tltimo, a 16gica organizacional para a sustentabilidade ($=0,424, p<0,01). O
efeito indireto também ¢ positivo e significante ($=0,424, p<0,01), o que revela uma mediagio
parcial (Hair etal., 2017), logo suporta-se H3. Isso sugere que a implementacio, acompanhamento
e desenvolvimento de habilidades e competéncias ambientais, além do engajamento dos
funciondrios para comportamentos proativos no ambito verde (treinamento e envolvimento
verde) (Guerci et al., 2016; Jerénimo, Henriques et al., 2020), sdo transmitidos via feedback tradicional
do PMS, apoiando a implementacio da estratégia (uso diagndstico), mas nio via didlogo e
sinais emitidos para promover a atengdo em apoio a novas estratégias (uso interativo) (Henri,
2006; Simons, 1995). Esse repasse do treinamento e envolvimento verde via uso de medidas
de desempenho para monitoramento (uso diagnéstico) (Henri, 2006; Simons, 1995), visando a
obtengdo de comportamento mais verdes (Heggen & Sridharan, 2021), resulta em maior percepcio
pelos funciondrios de l6gica organizacional para a sustentabilidade (Tosti-Kharas et al., 2017).

A H4 é suportada (p=0,279, p<0,01), ja que hd efeito positivo entre a l6gica organizacional
para a sustentabilidade e o desempenho verde individual. Esse resultado estd ancorado na literatura
(Tosti-Kharas et al., 2017) e permite compreender que a sustentacio da légica organizacional para
a sustentabilidade influencia o comportamento dos funciondrios e resulta em a¢oes sustentdveis
(Schneider et al., 2012; Tuan, 2021).

A HS5 propde que a identifica¢do organizacional modera positivamente a relacdo entre a
percepcio de 1dgica organizacional para a sustentabilidade e o desempenho verde individual,
sendo suportada (=0,299, p<0,01). O sentimento de pertencimento dos individuos na organizacio
em que atuam (Mael & Ashforth, 1992) fortalece a relacido entre a légica organizacional para a
sustentabilidade percebida e o desempenho individual verde. A Figura 2 detalha essa interagio.
Com baixa identificagdo organizacional ou baixa percepgdo de 16gica organizacional para a
sustentabilidade, o desempenho verde individual mantém-se constante. Com alta identificacdo
organizacional e alta percep¢io de l6gica organizacional para a sustentabilidade, os beneficios
sobre o desempenho verde individual sdo ampliados.
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Figura 2. Efeito de moderagdo
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Também existem outros efeitos indiretos no modelo. Primeiro, ha efeito indireto do
uso diagnéstico do PMS no desempenho individual verde, via l6gica organizacional para a
sustentabilidade (#=0,118, p<0,05). Segundo, coerente com a existéncia de caminhos mais
complexos dos beneficios das priticas de HRM nos comportamentos verdes (Jerénimo, Lacerda
etal,, 2020), o treinamento e envolvimento verde influencia o desempenho verde individual, pela
mediacdo serial do uso diagndstico do PMS e pela 16gica organizacional para a sustentabilidade
($=0,052, p<0,05). Em relagdo as varidveis de controle, maior tempo na empresa associa-se
positivamente (=0,149, p<0,10) com desempenho verde individual.

Duas configuragdes entre as condi¢des (treinamento e envolvimento verde, uso interativo
do PMS, uso diagnéstico do PMS, l6gica organizacional para a sustentabilidade e identificagdo
organizacional) levam a alto desempenho verde individual. Em ambas as solucdes, hd presenga
de treinamento e envolvimento verde, uso interativo do PMS e 1égica organizacional para
a sustentabilidade. Na configuragio 1, na auséncia de identifica¢do/pertencimento com a
organizagio (Mael & Ashforth, 1992), ¢ fundamental a presenca do uso de medidas de desempenho
para monitorar e acompanhar metas e comportamentos (Henri, 2006). Na configuracio 2,
na presenca do sentimento de pertencer a organizagio (Mael & Ashforth, 1992), deve haver
auséncia do uso diagnéstico do PMS. Isso sugere que os individuos que percebem identificacdo
organizacional precisam de maior liberdade e menos controles mecanicistas (Henri, 2006),
enquanto funciondrios sem identificacdo com a organizacio precisam desse tipo de controle
para atingir altos niveis de desempenho individual verde.

Quatro solugdes levam a baixos niveis de desempenho verde individual. A solu¢do mais
abrangente, com exce¢io da légica organizacional para a sustentabilidade, que se mostra
indiferente, é a auséncia das demais condicdes. Esse achado reforca que quando as préticas
verdes de HRM (Guerci et al., 2016; Jerénimo, Henriques et al., 2020; Jerénimo, Lacerda et al., 2020)
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ou controle e estratégias organizacionais (Heggen & Sridharan, 2021; Lisi, 2015) ndo sdo percebidos
pelos funciondrios, ndo se alcangam resultados sustentdveis. A auséncia ou indiferenga do
treinamento e envolvimento verde é um dos principais fatores que explicam essas solugdes
que resultam em baixo desempenho. Isso é condizente com Jerénimo, Henriques et al. (2020),
que evidenciariam baixos niveis de l6gica organizacional para a sustentabilidade quando o
treinamento verde é ausente ou indiferente. Isso releva o papel do treinamento e envolvimento
verde para que os funciondrios e a organizacdo se tornem mais verdes e sustentdveis (Guerci
et al,, 2020). Ainda, em duas solugdes para o baixo desempenho individual (configuragdes 2
e 4), hd presenca do uso interativo e diagnéstico do PMS. No entanto, nessas duas solucdes,
hé auséncia de treinamento e envolvimento verde. Decorre que inconsisténcias no PMS tém
efeitos negativos nos funciondrios (Ciker & Siverbo, 2018), pois, apesar do uso de medidas de
desempenho, elas ndo estdo repassando adequadamente os treinamentos e, na percep¢io dos
funciondrios, nem mesmo gerando o envolvimento necessdrio.

CONCLUSOES

O estudo analisou os efeitos do treinamento e envolvimento verde no desempenho verde
individual, com a interveniéncia do uso interativo e diagnéstico do PMS, l6gica organizacional
para a sustentabilidade e identificacdo organizacional. Similar a Jerénimo, Lacerda et al. (2020),
revelou-se que existe um caminho complexo e entrelagado das préticas verdes de HRM até o
desempenho do funciondrio. Concluiu-se que o treinamento e envolvimento verde é traduzido
em légica organizacional para a sustentabilidade principalmente pelo uso diagnéstico do PMS,
levando os funciondrios a um maior desempenho verde individual. Os beneficios da légica
organizacional para a sustentabilidade no desempenho verde individual sdo ampliados quando
os funciondrios possuem alta identificagdo organizacional. Idade e género dos funciondrios
sdo caracteristicas indiferentes para o desempenho verde individual, contudo maior tempo na
empresa ¢ positivo para um melhor comportamento verde.

O estudo também realca a relevincia de analisar as configuracdes causais que potencialmente
levam a comportamentos sustentdveis (Jerénimo, Henriques et al., 2020). Observou-se que nio
hd um tnico caminho para alcancar alto ou baixo desempenho verde individual, mas sim
equifinalidade, ou seja, mais de uma configuragio leva ao mesmo resultado. Encontraram-se
duas solugdes que levam os funciondrios a alto desempenho verde individual: ambas tém a
presenca de treinamento e envolvimento verde, l6gica organizacional para a sustentabilidade e
uso interativo do PMS; e a presenca (auséncia) de identificagdo organizacional estd alinhada com
a auséncia (presenga) de uso diagndstico do PMS. Isso sugere o papel do controle mecanicista
perante a identificagdo organizacional: quando o funciondrio nio se identifica com a organizagio,
a presenca desse controle é desejada; e, quando se identifica com a organizagio, a sua auséncia é
desejada. Ademais, quatro solucoes levam a baixo desempenho verde individual, todas contendo
auséncia ou indiferenga de treinamento e envolvimento verde, o que reforca o papel dessa

prética verde de HRM.
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Implicagées tedricas

O estudo contribui para a literatura de praticas verdes de HRM (Amrutha & Geetha, 2021; Guerci
et al., 2016; Jerénimo, Henriques et al., 2020; Jerénimo, Lacerda et al., 2020; Pinzone et al., 2019), ao
explorar os reflexos do treinamento e envolvimento verde nos funciondrios. Contribui também
ao apontar o papel interveniente do uso do PMS para disseminar o treinamento e envolvimento
verde e contribuir para a l6gica organizacional para a sustentabilidade, além de corroborar para
a chamada de estudos que explorem antecedentes (Jerénimo, Henriques et al., 2020; Jerénimo,
Lacerda et al., 2020) e consequéncias dessa tltima (Tosti-Kharas, 2017). Contribui, ainda, ao
explorar caminhos complexos (Jerénimo, Lacerda et al., 2020) e assimétricos (Jerénimo, Henriques
etal., 2020) que levam os funciondrios a comportamentos sustentdveis.

Em relacdo a literatura de identificagdo organizacional, contribui-se ao avaliar o efeito
moderador desta na relacdo da l6gica organizacional para a sustentabilidade com o desempenho
verde individual. Observa-se que a combinagdo de alta identifica¢do organizacional e alta l6gica
organizacional para a sustentabilidade é benéfica para ampliar o desempenho verde individual
dos funciondrios. Ademais, os resultados contribuem para a literatura de SCG, oferecendo
insights sobre o uso diagndstico e interativo do PMS em comportamentos sustentaveis.

Implicagdes gerenciais

Um dos desafios enfrentados por organizagdes que buscam melhor desempenho sustentdvel é
garantir que essa orientagdo seja percebida e incorporada pelos funciondrios (Chaudhary, 2020).
O estudo evidencia que, para a organizacdo alcangar esse propésito, deve haver treinamento e
envolvimento verde, percepcio da légica organizacional para a sustentabilidade e uso interativo
e/ou diagnédstico de PMS. A oferta de treinamentos e o compartilhamento de informagdes
(ex.: reportes internos, eventos, boletins de noticia) asseguram que a visdo e missdo da empresa
(Mandip, 2012), no que diz respeito a orientagdo para a sustentabilidade, sejam transmitidas
efetivamente ao funciondrio, levando a melhor desempenho verde individual. Deve-se, ainda,
considerar o nivel de identifica¢do organizacional percebido pelo funciondrio, para definir
estratégias de uso do PMS.

Limitagdes e futuras dire¢gées de pesquisa

Entre as limitagdes do estudo, tem-se a amostra de respondentes de uma survey single entity, logo
a validagdo desse instrumento de pesquisa para outras amostras seria oportuna. Outra limitacgdo
decorre da investigagdo de uma tinica prética verde de HRM (treinamento e envolvimento verde),
assim novas pesquisas poderiam considerar o papel de outras praticas. Pesquisas futuras podem
analisar o impacto de outros SCG para o alcance do desempenho verde individual. Por fim, o
desempenho verde individual também pode ter influéncia do nivel de motivacio do funciondrio
ou de fatores culturais da organizacio, podendo estudos futuros avaliar esses impactos.
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RESUMO

Embora as pesquisas sobre procrastinagio no trabalho ainda sejam escassas, os estudos existentes apontam para
os seus efeitos negativos em multiplas esferas da vida pessoal e profissional com repercussdes no bem-estar e na
sustentabilidade social dos individuos. Este estudo propde um modelo que visa esclarecer as relagdes entre os
antecedentes e os consequentes da procrastinagdo no trabalho. Assim, adotou-se uma conceitualiza¢io bidimensional
da procrastinagio no trabalho, utilizando as dimensdes de soldiering e cyberslacking. O modelo inclui o tédio no
trabalho como um antecedente da procrastinagio, e o estresse no trabalho e a satisfa¢io no trabalho como seus
consequentes. Os dados recolhidos a partir de uma amostra de 287 participantes foram analisados por meio do
método dos minimos quadrados. Os resultados mostram que o tédio no trabalho estd positivamente associado
tanto ao soldiering quanto ao cyberslacking. Os resultados também mostram que o soldiering aumenta o estresse
e diminui a satisfagdo no trabalho. O cyberslacking nio teve efeitos significativos quer sobre o estresse no trabalho,
quer sobre a satisfagdo no trabalho. Sdo ainda discutidas as implicagdes tedricas e praticas deste estudo.

Palavras-chave: sustentabilidade social, procrastinagio no trabalho, tédio no trabalho, estresse no trabalho,

satisfacdo no trabalho.

ABSTRACT

Although research on procrastination at work is scarce, existing studies indicate
its negative effects in multiple spheres of personal and professional life, with
repercussions on individuals’ well-being and social sustainability. This study
proposes a model that aims to clarify the relationships between the antecedents
and consequences of procrastination at work. We follow a bi-dimensional
conceptualization of procrastination at work, using the dimensions of soldiering
and cyberslacking. The model includes boredom at work as a predictor and work
stress and job satisfaction as outcomes. Data from a sample of 287 participants
were analyzed with Partial Least Squares, Results show that boredom at work is
positively associated with both soldiering and cyberslacking. Results also show
that soldiering increases work stress and decreases job satisfaction. Cyberslacking
has no significant effects on work stress or job satisfaction. The theoretical and
practical implications of this study are further discussed.

Keywords: social sustainability, procrastination at work, boredom at work,
work stress, job satisfaction.
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RESUMEN

Aungque la investigacion sobre la procrastinacion en el trabajo sea escasa, los
estudios existentes ya indican sus efectos negativos en miiltiples esferas de la
vida personal y profesional con repercusiones en el bienestar de las personas
y la sostenibilidad social. Este estudio propone un modelo que tiene como
objetivo esclarecer las relaciones entre los antecedentes y los consecuentes de
la procrastinacion en el trabajo. Para ello, seguimos una conceptualizacion
bidimensional de la procrastinacion en el trabajo, utilizando las dimensiones
soldiering y cyberslacking. Fl modelo incluye el aburrimiento en el trabajo como
predictor y el estrés laboral y la satisfaccion laboral, como consecuentes. Los
resultados muestran que el aburrimiento en el trabajo se asocia positivamente tanto
con el soldiering como con el cyberslacking. Los resultados también muestran que
el soldiering aumenta el estrés laboral y disminuye la satisfaccion laboral. También
se discuten mds a fondo las implicaciones tedricas y prdcticas de este estudio.

Palabras clave: sostenibilidad social, procrastinacién en el trabajo,
aburrimiento en el trabajo, estrés laboral, satisfaccion laboral.
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INTRODUCAO

O bem-estar dos colaboradores é um elemento chave da sustentabilidade social (Sadick &
Kamardeen, 2020) sendo considerado um aspecto da maior relevancia para o desenvolvimento
sustentdvel das organizacoes (Fabio, 2017). Organizagdes sauddveis devem promover ambientes
de trabalho propicios ao bem-estar dos funciondrios (Fabio, 2017). Ao fazer isso, elas também
estdo aumentando a eficdcia organizacional, uma vez que o bem-estar dos funciondrios estd
positivamente associado a sua produtividade e desempenho (Abid, Ahmed, Elahi, & Ilyas, 2020).
Consequentemente, os gestores que buscam desenvolver a sustentabilidade organizacional
devem levar em consideragdo os fatores que influenciam o bem-estar dos funciondrios.

O presente estudo tem como foco a procrastinagdo no trabalho, um tema de pesquisa
que ainda estd em estdgio inicial de desenvolvimento. No século XVIII, o poeta inglés Edward
Young (1742-5) referiu-se a procrastinagdo como “o ladrdo do tempo”, expressdo que também
¢ utilizada em ensaios recentes sobre o tema (e.g., Andreou & White, 2010). A procrastinacdo no
trabalho envolve adiar tarefas laborais durante o periodo designado para sua realizag¢do, em
favor de a¢des nio relacionadas ao trabalho (Metin, Taris, & Peeters, 2016). Um procrastinador
atrasa voluntariamente o desempenho de atividades necessdrias mesmo quando ciente das
potenciais consequéncias negativas do atraso (Klingsieck, 2013; Steel, 2007). Estudos anteriores
indicam uma relacio relevante entre procrastinagdo e bem-estar (Celik & Odaci, 2020; Eerde,
2016; Meier, Reinecke, & Meltzer, 2016; Metin, Peeters, & Taris, 2018). Portanto, é 16gico argumentar
que identificar os preditores da procrastinacdo pode melhorar o bem-estar e, consequentemente,
ajudar a promover a sustentabilidade social.

As pesquisas disponiveis realizadas nas organizagdes reconhecem a relevincia da
procrastinagio no trabalho tanto para os funciondrios quanto para as organizagdes (Metin et al.,
2018). Os funciondrios que passam mais de uma hora envolvidos em atividades pessoais ou ndo
relacionadas ao trabalho, representam uma perda considerdvel de produtividade (D’Abate &
Eddy, 2007). Esse tipo de procrastinagdo também foi negativamente relacionada ao engajamento,
comportamentos de cidadania organizacional e desempenho no trabalho (Ksse & Metin, 2018;
Metin et al., 2018). A pesquisa também destaca os resultados negativos da procrastinagdo para
os funciondrios, como menor autoeficdcia, fadiga, distanciamento psicolégico, estresse, tédio,
saldrios mais baixos e desemprego (Metin et al., 2018).

Embora a literatura sobre procrastinacio esteja crescendo rapidamente, vdrias lacunas
precisam ser preenchidas. Em primeiro lugar, a maioria dos estudos sobre procrastinagéo foi
realizada em ambientes académicos (Khalid, Zhang, Wang, Ghaffari, & Pan, 2019; Steel & Klingsieck,
2016), enquanto estudos em ambientes de trabalho ainda sdo escassos (Eerde, 2015; Metin et
al., 2016). Além disso, a maioria da pesquisa nesse contexto utilizou medidas gerais de vida ou
medidas académicas de procrastinag¢io e ndo uma medida desenvolvida especificamente para
esse proposito (Metin et al., 2016).
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Em segundo lugar, a maioria dos estudos existentes sobre a procrastinacdo no trabalho se
concentrou principalmente em seus preditores, enquanto os estudos sobre seus resultados ainda sdo
escassos (Gupta, Hershey, & Gaur, 2012). Para além disso, a maioria das pesquisas anteriores com o
objetivo de identificar preditores de procrastinagdo concentrou-se em varidveis de nivel individual
(Eerde, 2003; Klingsieck, 2013; Steel, 2007). Poucos estudos se tém focado nas caracteristicas do local
de trabalho ou varidveis relacionadas a tarefa, que sio fundamentais para o desenvolvimento de
intervengdes que visem reduzir a procrastinacdo. Por fim, ndo conseguimos encontrar nenhum
modelo abrangente envolvendo preditores e resultados da procrastinagao.

Este estudo pretende preencher essas lacunas testando empiricamente um modelo
conceitual que inclui antecedentes e consequéncias da procrastinacio. Para identificar preditores e
resultados relevantes, seguimos dois quadros conceituais anteriormente associados as organizacgdes
sauddveis e, consequentemente, a sustentabilidade social: a Teoria da Autodeterminacio e a
Teoria da Conservacio de Recursos.

A Teoria da Autodeterminagio (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2018) é pertinente para
a sustentabilidade social, pois enfatiza o atendimento das necessidades psicolégicas bdsicas
(autonomia, competéncia e relacionamento) associadas ao bem-estar dos funciondrios. De
acordo com essa teoria, tarefas e condi¢des que atendem as necessidades psicoldgicas bdsicas
de um individuo levam a niveis mais altos de motivagdo, desempenho e satisfagdo no trabalho.
Por outro lado, quando as necessidades psicoldgicas bésicas ndo sdo atendidas, as tarefas causam
maior aversdo, aumentando assim a procrastinacdo (Steel, 2007). Dado que o tédio é uma
condi¢io de tarefa com baixos niveis de estimulagio e altos niveis de rotina, é improvavel que
as necessidades psicolégicas bdsicas sejam atendidas nessas circunstincias. Assim, o tédio estd
associado a procrastinac¢do (Metin et al., 2016) e vamos considerd-lo como um preditor no modelo.
Por outro lado, a procrastinagio pode induzir um circulo vicioso (Steel, 2007), levando a uma
menor satisfacdo das necessidades psicoldgicas bésicas e menor satisfagio no trabalho (Farivar
& Richardson, 2018; Mohsin & Ayub, 2014). Dado que a Teoria da Autodeterminacio indica que
a satisfacdo no trabalho é afetada pela procrastinagio, consideraremos a satisfacdo no trabalho
como um resultado no modelo.

A Teoria da Conservacio de Recursos (Hobfoll, 1989; Hobfoll, Halbesleben, Neveu, & Westman,
2018) também ¢é importante para organizagdes sauddveis e sustentdveis devido a sua énfase
nos recursos pessoais. De acordo com essa teoria, o comportamento humano é baseado na
necessidade de adquirir e conservar recursos. £ um principio fundamental da teoria que a
perda real ou potencial de recursos leva ao estresse. Dado que o tempo é um recurso relevante
(Hobfoll et al., 2018) e que a procrastinagdo acarreta uma perda desse recurso, é defensavel que
o estresse serd um resultado provdvel da procrastinacio.

Portanto, o modelo inclui um preditor de procrastinagdo no trabalho relacionado a tarefa

— o tédio no trabalho — e duas consequéncias da procrastinacdo no trabalho — o estresse e
satisfagdo. Dado que o estresse e a satisfacdo no trabalho sdo componentes do bem-estar laboral
(Rothmann, 2008), pretendemos contribuir para o conhecimento deste importante aspecto da
sustentabilidade social.
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REVISAO DA LITERATURA

A procrastinagdo no trabalho foi conceituada como “adiar a¢des vinculadas ao trabalho ao se
envolver em ag¢des ndo relacionadas a ele durante sua vigéncia” (Metin et al., 2016, p, 254, tradugdo
nossa). A procrastinacdo tem sido vista como uma acdo consciente e voluntdria de adiar algo
que precisa ser feito, apesar de o individuo estar ciente das consequéncias negativas desse atraso
(Klingsieck, 2013; Steel, 2007).

A procrastinagdo tem sido considerada como um comportamento generalizado e
contraproducente, com consequéncias negativas em multiplas esteras da vida pessoal e profissional
(Dewitte & Lens, 2000; Steel, 2007). Embora alguns autores tenham sublinhado a existéncia de
um lado funcional da procrastinagdo (por exemplo, Chu & Choi, 2005; Schraw, Wadkins, & Olafson,
2007; Shin & Grant, 2020), as evidéncias de pesquisa tém enfatizado seus efeitos negativos sobre a
satide mental e fisica dos individuos, sua situacio econémica e seus niveis de bem-estar (Celik &
Odaci, 2020; Codina, Castillo, Pestana, & Balaguer, 2020; Eerde, 2016; Metin et al., 2016; Skowronski
& Mirowska, 2013). No nivel organizacional, estudos frequentemente relatam o impacto negativo
da procrastinag¢io na produtividade e no desempenho dos funciondrios (Thatcher, Wretschko, &
Fridjhon, 2008), o que ¢é particularmente grave dadas as enormes pressoes de mercado pelas quais
as organizagoes estdo passando atualmente (Barabanshchikova, Ivanova, & Klimova, 2018).

Estudos recentes apontaram que a procrastinagdo no trabalho tem duas dimensdes:
soldiering e cyberslacking (Metin et al., 2016). Soldiering refere-se ao comportamento de evitar
o trabalho ou tarefas por mais de uma hora por dia, sem a inten¢io de prejudicar os outros ou
sobrecarregd-los com mais trabalho (Paulsen, 2013). Ocorre quando um funciondrio tem uma
fraca relagdo ética com o trabalho, ndo se identifica com ele ou as demandas profissionais
ficam aquém do seu potencial (Paulsen, 2013). Envolve comportamentos que estdo associados
a resultados negativos de desempenho, o que, por sua vez, reduz a autoeficicia, levando a um
ciclo vicioso de baixo desempenho (Steel, 2007). Devanear, engajar-se em atividades prazerosas
em detrimento das tarefas profissionais, ou fazer longas pausas para o café sdo exemplos desse
tipo de comportamento (Metin et al., 2016).

Cyberslacking decorre do uso generalizado da tecnologia mével no trabalho e envolve
funciondrios que parecem estar trabalhando, mas na verdade estio comprando online,
navegando em redes sociais, jogando ou enviando mensagens instantaneas (Vitak, Crouse, &
LaRose, 2011). A semelhanca do soldiering, o cyberslacking também tem sido associado a custos
extremamente altos para as organizagdes, especialmente por levar a produtividade mais baixa
(Garrett & Danziger, 2008).

Nas secoes a seguir, discutimos com mais detalhes as varidveis incluidas em nosso modelo
conceitual de procrastinacio.

Preditores de procrastinag¢do no trabalho

No que diz respeito aos antecedentes da procrastinagio no trabalho, os estudos existentes tém
focado principalmente em fatores de personalidade (por exemplo, Milgram & Tenne, 2000; Steel,
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2007) ou em fatores situacionais (por exemplo, Metin et al., 2016; Reijseger et al., 2012). De acordo
com Barabanshchikova et al. (2018), a procrastina¢do pode resultar de fatores relacionados ao
trabalho, como um ambiente pouco estimulante ou desafiador, particularmente relevante para
quem busca tarefas mais criativas, menos administrativas ou menos rotineiras.

Existe um consenso generalizado de que um ambiente de trabalho pouco estimulante estd
associado a um estado cognitivo-motivacional de baixa excita¢do e insatisfagdo conhecido como
tédio no trabalho (Fisher, 1993; Game, 2007; Loukidou, Loan-Clarke, & Daniels, 2009; Schaufeli &
Salanova, 2014; Reijseger et al., 2012; Vodanovich & Watt, 2016).

Muitos autores jd apontaram o impacto negativo do tédio na satisfacdo com a vida e no
bem-estar (Elpidorou, 2018; Martin, Sadlo, & Stew, 2006; Reijseger et al., 2012; Vodanovich & Watt,
2016). Reijseger et al, (2012) consideraram o tédio no trabalho como um estado de mal-estar do
funciondrio. Autores que concebem o tédio como um trago pessoal, consideram que as pessoas
propensas ao tédio tendem a se envolver em comportamentos de risco (por exemplo, dire¢do
imprudente, compulsdo alimentar, abuso de drogas e dlcool e vicio em jogos) para encontrar
algo que possa excitd-los (Elpidoru, 2018). Os funciondrios que nio experimentam altos niveis de
estimulacdo tendem a ter menos energia cognitiva, menos comprometimento com o trabalho,
menor satisfacdo, menor envolvimento, maior estresse e buscam ativamente distragoes mais
prazerosas (Elpidorou, 2018; Metin et al., 2016; Reijseger et al, 2012).

Pesquisas anteriores também indicam que, quando o tédio no trabalho aumenta, os
funciondrios sio mais propensos a usar a tecnologia de comunicag¢io para atividades ndo
relacionadas ao trabalho durante sua vigéncia (cyberslacking) ou fazer intervalos mais longos
para o café (soldiering) (Eddy, D'Abate, & Thurston, 2010; Metin et al., 2016; Wan, Downey, & Stough,
2014). Os resultados desses estudos estio de acordo com os raciocinios derivados da Teoria
da Autodetermina¢io. Como mencionado anteriormente, dado que o tédio estd associado a
contextos pouco estimulantes, onde as necessidades psicolégicas bdsicas dificilmente serdo
atendidas, o tédio pode aumentar a aversio a tarefa e, consequentemente, a procrastinacio.
Assim, propomos:

H1: O tédio no trabalho aumenta o cyberslacking

H2: O tédio no trabalho aumenta o soldiering

Consequéncias da procrastinag¢do no trabalho

Embora os estudos sobre os resultados da procrastinagido no trabalho ainda sejam escassos, os
existentes apontam alguns efeitos prejudiciais relevantes da procrastinago tanto para individuos
quanto para organizacdes: perdas de produtividade (Lim & Teo, 2005); comportamentos
contraproducentes, como abusos ¢ distanciamento (Metin et al., 2016); saldrios mais baixos,
periodos de emprego mais curtos e maior probabilidade de estar desempregado ou subempregado
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(Nguyen, Steel, & Ferrari, 2013); aumento das taxas de estresse no trabalho (Sirois, 2014); e reducio
da satisfa¢do no trabalho (Mohsin & Ayub, 2014). No presente estudo, focamos em dois resultados
relevantes da procrastinagio no trabalho que estdo relacionados a dimensio prazer-desprazer e a
dimensdo ansiedade-conforto do bem-estar relacionado ao trabalho, respectivamente, satisfagio
no trabalho e estresse no trabalho (Rothmann, 2008).

Estresse no trabalho

O estresse no trabalho pode ser definido como os sentimentos de disfun¢io pessoal de um
individuo como resultado das condi¢des percebidas no ambiente de trabalho (Parker & DeCotiis,
1983). Refere-se, portanto, as reagdes individuais as condi¢oes de trabalho percebidas como
emocionalmente ou fisicamente ameacadoras (Jamal, 2005). Virios estudos evidenciam que
o estresse no trabalho estd negativamente associado ao bem-estar (por exemplo, Hart, Wearing,
& Headey, 1995; Krause & Stryker, 1984; Li, Du, & Chi, 2021; O'Neill & Davis, 2011). O estresse no
trabalho também ¢ apresentado como um desafio relevante para a sustentabilidade dos recursos
humanos nas organizagdes (Rajamohan, Porock, & Chang, 2019; Wykes, Stevens, & Everitt, 1997).

Estudos anteriores sobre a relacdo entre procrastinagio e estresse no trabalho relataram
resultados aparentemente contraditérios. Por um lado, a procrastinacdo pode ser considerada
como uma forma de lidar com a pressdo sentida, permitindo o alivio tempordrio do estresse
ao adiar a tarefa (Tice, Bratslavsky, & Baumeister, 2001). Por outro lado, pode ser vista como um
comportamento incapacitante que leva a perda de tempo, baixo desempenho e consequente
aumento do estresse (Chu & Choi, 2005; Metin et al., 2016; Steffy, Jones, & Noe, 1990). Eerde (2003)
constatou que, quando os funciondrios recebiam treinamento em gerenciamento de tempo para
reduzir a procrastinacio, apresentavam niveis mais baixos de estresse, o que refor¢a a relacdo
positiva entre a procrastinacdo no trabalho e o estresse.

Uma possivel explicagio para esses resultados contraditérios € a de que estudos anteriores
ndo tenham analisado separadamente os efeitos das duas dimensdes da procrastinagdo no
trabalho, o soldiering e o cyberslacking, sobre o estresse. Neste estudo, tentaremos contribuir
para esclarecer a relacdo entre as duas dimensdes da procrastinacéo e o estresse no trabalho.

Uma vez que o soldiering estd associado ao adiamento de uma tarefa, implica uma perda
do tempo extra para completd-la. De acordo com a Teoria da Conservagio de Recursos, a perda
de um recurso relevante, como o tempo, provavelmente levard a niveis mais altos de estresse
(Hobfoll et al., 2018). Assim, propomos:

H3: Soldiering aumenta o estresse no trabalho
Ainda ndo hd consenso no que diz respeito a relagio entre cyberslacking e estresse no
trabalho, Vdrios estudos apontaram que usar a internet para fins ndo profissionais durante o

hordrio de trabalho pode ser uma forma de se distanciar dos estressores e relaxar evitando as
tarefas laborais, reduzindo o estresse (Andel, Kessler, Pindek, Kleinman, & Spector, 2019; Askew et
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al.,, 2014; Coker, 2013; Eddy et al., 2010; Lavoie & Pychyl, 2001; Lim & Chen, 2012; Meier et al., 2016;
O'Neill, Hambley, & Bercovich, 2014; Reinecke, 2009; Tu & Chang, 2010). No entanto, outros autores
como Lim e Teo (2005), sugerem que o cyberslacking, ao desviar a aten¢io das tarefas e impedir
sua conclusdo, leva ao actimulo de trabalho, aumentando o estresse. Garrett e Danziger (2008),
por sua vez, relatam que ndo h4 relagdo entre o tempo gasto na internet em atividades néo
pertinentes ao trabalho e o fendmeno do estresse.

Estes resultados mistos podem ocorrer uma vez que os individuos podem associar o
cyberslacking ao enfrentamento de estressores laborais, ou entdo e ao actimulo de tarefas e
a perda de tempo disponivel para conclui-las. No presente estudo, questdes de adiamento/
acumulacio de tarefas sdo abordadas na dimensio soldiering da procrastinagdo. Portanto, é 16gico
considerar que a dimensdo cyberslacking estard mais associada a mecanismos de enfrentamento
e/ou relaxamento que permitem aos individuos reduzir o estresse. Assim, propomos a seguinte
hipétese:

H4: Cyberslacking diminui o estresse no trabalho

Satisfagdo no trabalho

Na literatura sobre satisfacdo no trabalho, Locke (1976) é uma das referéncias mais citadas. Ele
define a satisfagdo no trabalho como um estado emocional positivo resultante das experiéncias
laborais dos funciondrios. Mais recentemente, a satisfagdo no trabalho é geralmente definida
como a atitude de um funciondrio (positiva ou negativa) em relagdo ao seu trabalho e respetivo
contexto, envolvendo dimensdes cognitivas e afetivas (por exemplo, Schlett & Ziegler, 2014;
Weiss, 2002).

Em seu trabalho seminal, Locke (1976) jd associa a satisfagdo no trabalho a aspectos de
bem-estar, como satde e felicidade. O trabalho meta-analitico de Bowling, Eschleman e Wang
(2010) confirma a relagdo positiva entre satisfacdo no trabalho e bem-estar. Estudos recentes
também mostram que a satisfagdo no trabalho é um componente das praticas sustentdveis de
recursos humanos e também contribui para organizagdes sustentdveis de longo prazo (Davidescu,
Apostu, Paul, & Casuneanu, 2020; Heimerl, Haid, Perkmann, & Rabensteiner, 2020; Strenitzerovd &
Achimsky, 2019).

De acordo com a Teoria da Autodeterminacio, a satisfagdo das necessidades psicolégicas
basicas estd associada a niveis mais elevados de satistagdo no trabalho (Gagné & Deci, 2005; Slemp,
Kern, Patrick, & Ryan, 2018). Como mencionado anteriormente, a procrastinaco tende a ocorrer
em condig¢des de baixa estimulacio, onde é improvével que essas necessidades sejam atendidas
e hd um aumento da aversdo a tarefa. Ao procrastinar, o individuo nio resolve as condi¢des
que levam a aversdo a tarefa, mas pode induzir um circulo vicioso onde essas condigdes sdo
agravadas (Steel, 2007). Assim sendo, os raciocinios derivados da Teoria da Autodeterminacio
parecem indicar associa¢do negativa entre procrastinagio e satisfagdo no trabalho.
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Embora ndo tenhamos encontrado estudos que pesquisassem simultaneamente as duas
dimensdes da procrastinagdo, alguns indicam uma associagdo negativa entre o soldiering e a
satisfacdo no trabalho (Macan, 1996; Mohsin & Ayub, 2014). Mohsin e Ayrub (2014) analisaram
uma amostra de professores do ensino médio e concluiram que funciondrios que adiam tarefas
apresentam menor satisfagio no trabalho. Em um estudo anterior, Macan (1996) descobriu
que os funciondrios que otimizam o gerenciamento do tempo apresentam niveis mais altos de
satisfacdo no trabalho. Com base na Teoria da Autodeterminagio e nesta evidéncia, propomos:

H5: Soldiering diminui a satisfagdo no trabalho

O impacto do cyberslacking na satisfacdo no trabalho nio é consensual na literatura. Os
resultados de Farivar e Richardson (2018) vdo ao encontro da expectativa derivada da Teoria da
Autodeterminagio, de que tal comportamento tem um efeito negativo na satisfagio no trabalho.
Em contraste, Andel et al, (2019) sugerem que o uso da internet para fins pessoais no local de
trabalho deve ter um efeito positivo na satistagdo, pois pode diminuir o efeito negativo de eventos
estressantes (por exemplo, ser vitima de agressdo). Além disso, Garrett e Danziger (2008) concluem
que ndo hd relacio entre a satisfacio e a quantidade de tempo gasto usando a internet para
atividades ndo laborais durante o periodo destinado ao trabalho. Parece que o cyberslacking pode
estar positivamente associado a satisfagdo em casos especificos, como exposi¢do a agressio no
local de trabalho, no entanto, em geral, a associagdo é negativa. Seguimos o raciocinio derivado
da Teoria da Autodeterminacio e propomos que:

H6: Cyberslacking diminui a satisfacdo no trabalho

MODELO DE PESQUISA

O modelo de pesquisa da Figura 1 retrata as relagdes em estudo.

Figura 1. Modelo de pesquisa

Estresse no

Soldiering
Trabalho

Cyberslacking Sajt_isfgg?ho no
rabalho
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METODO
Participantes

Uma amostra de conveniéncia de 287 participantes respondeu a um questiondrio online
desenvolvido no Qualtrics XM. O link do questiondrio foi divulgado nas redes sociais e enviado
por e-mail para os contatos pessoais das pesquisadoras. Foram coletadas 300 respostas, porém,
13 estavam incompletas e, portanto, foram excluidas. Na amostra total, 94 participantes sdo do
sexo masculino e 193 do sexo feminino. A idade média é de 34,5 anos (DP = 11,97) e a maioria
dos participantes (78,3%) possui bacharelado ou nivel educacional superior.

Medidas

O tédio no trabalho foi medido usando a escala unidimensional para tédio no trabalho
desenvolvida por Reijseger et al, (2012). Consiste em 6 itens (com afirmagoes como “Sinto-me
entediado no meu trabalho”) em uma escala de 5 pontos que varia de ‘nunca’ (1) a ‘sempre’ (5).

A procrastinagdo no trabalho foi medida com a Escala de Procrastina¢do no Trabalho
(Procrastination at work scale — PAWS) desenvolvida por Metin et al, (2016). F; composta por doze
itens que avaliam duas dimensdes: soldiering (por exemplo, “atraso algumas das minhas tarefas
apenas porque nio gosto de realizd-las”) e cyberslacking (por exemplo, “faco compras online
durante o hordrio de trabalho”), em uma escala de 5 pontos que varia de ‘discordo totalmente’
(1) a ‘concordo totalmente’ (5).

O Estresse no Trabalho foi medido com a Escala Geral de Estresse no Trabalho (General
Work Stress Scale — GWS) desenvolvida por de Bruin e Taylor (2005). Os itens originais que
constam da Tabela 1 estavam formulados como perguntas. Neste estudo os itens foram formulados
como afirmagdes na primeira pessoa, por uma questdo de consisténcia com as restantes escalas
incluidas no questiondrio. A escala consiste em 9 itens (por exemplo, “Seu trabalho lhe deixa
tdo estressado que vocé gostaria de ter um emprego diferente?”) em uma escala de 5 pontos
que varia de ‘nunca’ (1) a ‘sempre’ (5).

Assatistagdo no trabalho foi medida com o Job Diagnostic Survey desenvolvido por Hackman
& Oldham (1975), composto por 5 itens (por exemplo, “De um modo geral, estou muito satisteito
com este trabalho”) avaliados numa escala de 5 pontos que varia de discordo fortemente (1) a
concordo fortemente (5).

RESULTADOS

Para testar o modelo em estudo, utilizamos a modelagem de equagdes estruturais (MEE).
Escolhemos a modelagem baseada nos minimos quadrados parciais (Partial Least Squares
— PLS) em vez de baseada em covaridncias (Covariance Based — CB), uma vez que PLS é
mais apropriado para pesquisas exploratérias (Henseler et al., 2014). Para além disso, o PLS
permite estimar modelos sem impor pressupostos distributivos aos dados (Hair, Risher, Sarstedt,
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& Ringle, 2019), o que foi particularmente relevante, pois algumas das varidveis originais do
modelo ndo seguiram uma distribui¢do normal. Os dados foram analisados com o software
SmartPLS versdo 3 (Ringle, Wende, & Becker, 2015).

Anadlise descritiva

A Tabela 1 mostra os itens utilizados para cada construto, bem como suas respectivas cargas.
Ressalta-se que itens com cargas abaixo de 0,5 foram considerados de baixa confiabilidade e,
consequentemente, foram excluidos das escalas originais (Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017). A
Tabela 1 também traz informacdes sobre as médias e desvios-padrio dos itens.

Como foram usadas medidas de autorrelato para todas as varidveis, testamos o viés do
método comum por meio de uma abordagem de avalia¢do de colinearidade completa (Kock,
2015). Todos os valores do fator de inflacdo de variancia (VIF) foram inferiores ao limite de 3,3,
uma indicagio de que o modelo estd livre de viés de método comum.

Tabela 1. Médias, desvios padrdo e cargas padronizadas dos indicadores

Desvio | Cargas Bootstrap

Construto Indicadores Média ~ 3 . (pseudo p-valor
Padrédo | fatoriais
teste t)
Eu me sinto entediado no meu trabalho, 2,63 0,82 0,724 15,684 0,000
o Eu fico sonhando acordado durante o periodo 2.41 0.80 0,836 34136 0,000
Tedio que estou no trabalho,

Costumo fazer outras coisas durante o meu 213 0.86 0.676 1,217 0,000

trabalho,

Uso mensagens instanténeas no periodo
do trabalho para tratar de questées néo 2,92 1,07 0,806 22,239 0,000
relacionadas ao trabalho,

Eu gasto mais de 30 minutos por dia em sites
de redes sociais no trabalho para questdes ndo 2,23 1,25 0,863 35,066 0,000

Cyberslackin
Y ng relacioandas ao trabalho,
Leio noticias online no trabalho, 2,60 119 0,826 25,918 0,000
Fago compras online durante o hordrio de 167 0.94 0716 11,570 0.000
trabalho,
Demoro antes de comegar o trabalho que 224 0.86 0709 14.867 0,000

preciso fazer,

No trabalho, anseio tanto por uma diverséo
prazerosa que acho cada vez mais dificil 191 0,81 0,626 12,858 0,000
permanecer no caminho certo,

Quando uma tarefa no trabalho é tediosa,
repetidamente me pego tranquilamente 2,46 0,89 0,779 28,030 0,000
sonhando acordado em vez de me concentrar,

Soldiering

Eu atraso algumas das minhas tarefas porque

- . 2,13 0,85 0,768 21,169 0,000
ndo gosto de fazé-las,
Ouc.1n~do trabalho, me.smo depois de tomar uma 184 074 0.664 14,643 0,000
decisdo, demoro a agir de acordo com elq,
(Continua)
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Tabela 1. Médias, desvios padrdo e cargas padronizadas dos indicadores

(Concluséo)

Desvio | Cargas Bootstrap
Construto Indicadores Média - g . (pseudo p-valor
Padrdo | fatoriais
teste t)
Seu trqbolho Ihe deixa tdo estressado que vocé 2.44 110 0.828 42,288 0,000
gostaria de ter um emprego diferente?
Vocé ﬁc'ct Foo estressado no trabalho que pensa 199 106 0871 55,042 0.000
em desistir do emprego?
Vocé fica preocupoglo em ter que acordar e ir 231 120 0612 11195 0,000
trabalhar de manhda?
Vocé tem dificuldade em dormfl)r A noite porque 233 105 0,560 8913 0,000
Estresse no | S€ Preocupa com seu trabalho?
Trabalho a i 5

Vocé fica téo estres§odg no trabalho que 190 0.80 0612 9,616 0.000
esquece de fazer coisas importantes?
S.e’u.trobolho lhe deixa t&o estressado que vocé acha 193 086 0703 12,202 0,000
dificil se concentrar em suas tarefas?
Vocé sente que ndo consegue mais lidar com seu 176 0.99 0.869 51,899 0,000
trabalho?
Seu trobolhtilhe_ deixa tdo estressado que vocé 210 095 0,818 30,017 0,000
perde a paciéncia?
De um modo geral, estou muito satisfeito com 3,64 103 0.818 30,108 0.000
este trabalho,
Frequentemente penso em deixar este emprego (1)) 3,36 120 0,842 47,889 0,000

Satisfacdo no Geralmente estou satisfeito com o tipo de tarefa 367 092 0792 56350 0.000

Trabalho que executo neste trabalho, ! ' ' ' !

A maioria das pessoas neste trabalho estd muito 3.05 0.94 0.629 12,265 0,000
satisfeita com ele,
As pessoas neste trabalho muitas vezes pensam 293 0.90 0,621 11,991 0,000

em desistir (r),

Confiabilidade e validade dos modelos de medida

A'Tabela 2 apresenta os resultados para a avaliagdo da confiabilidade. Usamos a confiabilidade
composta, para a qual o limite aceitdvel é 0,7 (Hair, Ringle, & Sarstedt, 2011). Todos os construtos
do modelo ultrapassaram esse limite. Na verdade, com excecido do ‘tédio no trabalho’, todas as
confiabilidades compostas estdo acima de 0,8, enquanto o ‘estresse no trabalho’ estd acima de
0,9. Assim sendo, esses resultados indicam confiabilidade dos construtos (Fornell & Larcker, 1981).

Tabela 2. Medidas de confiabilidade e validade

Varidveis Latentes Confiabilidade Composta Variancia Média Extraida
Tedio 0,791 0,560
Cyberslacking 0,880 0,648
Satisfagdo no Trabalho 0,861 0,557
Soldiering 0,836 0,507
Estresse no Trabalho 0,906 0,553
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Os resultados para validade podem ser encontrados na Tabela 2 (validade convergente) e na
Tabela 3 (validade discriminante). A Tabela 2 apresenta a varidncia média extraida (AVE), para
a qual o limite aceitdvel é 0,5. Todos os construtos excedem esse limite, fornecendo evidéncias
de validade convergente (Fornell & Larcker, 1981). Um complemento a esta andlise de validade
convergente pode ser encontrado na Tabela 1, onde sdo apresentadas as estatisticas t através
de bootstraping das cargas padronizadas dos indicadores. Dado que, para todos os indicadores,
essas estatisticas sdo significativas ao nivel de 1%, hd evidéncias adicionais sobre a validade
convergente dos modelos de medida (Anderson & Gerbing, 1988).

A'Tabela 3 compara a raiz quadrada da AVE de um construto com a correlac¢io desse construto
com cada um dos outros construtos do modelo. Em todos os casos, as raizes quadradas da AVE
sdo maiores que as correlagdes, evidenciando a validade discriminante (Fornell & Larcker, 1981).

Tabela 3. Correlagdes entre varidveis latentes e raizes quadradas de varidncia meédia extraida

Tédio Cyberslacking Satisfacdo no Trabalho | Soldiering | Estresse no Trabalho
Tedio 0,749
Cyberslacking 0,430 0,805
Satisfagdo no Trabalho | -0,430 -0,019 0,747
Soldiering 0,581 0,355 -0,200 0,712
Estresse no Trabalho 0,458 0,049 -0,632 0,365 0,744

Nota: Os numeros em negrito indicam a raiz quadrada da variéncia média extraida

Andlise do modelo estrutural

Ap6s garantir a conhiabilidade e validade dos modelos de medida, analisamos o modelo estrutural
para testar as hipéteses em estudo (Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009).

Ap6s a realizacdo de bootstrapping e pseudo t-tests, concluimos que todos os coeficientes
de caminho, exceto dois, apresentaram um valor t acima de 1,96 (p < 0,05). As duas excegdes
foram o coeficiente de caminho entre ‘cyberslacking’ e ‘satisfacdo no trabalho’ (t=0,883, p=0,377)
e entre ‘cyberslacking’ e ‘estresse no trabalho’ (t=1,495, p=0,135). Portanto, as hipéteses H1 a
H4 foram validadas, mas as hipéteses H5 ¢ H6 ndo foram validadas.

Ap6s excluir as relagdes ndo significativas do modelo (Figura 2), é possivel verificar uma
relagdo significativa entre ‘tédio no trabalho’ e as varidveis de ‘soldiering’ (f=0,602, p<0,01) e
‘cyberslacking’ (f=,481 , p<0,01); e entre ‘soldiering’ e as varidveis ‘satisfagdo no trabalho’ (f=-
0,234, p<0,01) e ‘estresse no trabalho’” (#=0,411, p<0,01). Além disso, existem dois efeitos indiretos
significativos: ‘soldiering’ faz a mediagdo entre o ‘tédio no trabalho’ e a ‘satisfagdo no trabalho’ (f=-
0,141, p<0,01), bem como entre o ‘tédio no trabalho’ e o ‘estresse no trabalho’ ($=0,247, p<0,01).

Ap6s analisar os tamanhos de efeito (f2, Tabela 4), concluimos que existe um efeito forte na
relacdo entre ‘tédio no trabalho’ e ‘soldiering’ (tamanho do efeito > 0,35). Também encontramos
dois efeitos moderados (>0,15) entre ‘tédio no trabalho’ e ‘cyberslacking’ e entre ‘soldiering’ e ‘estresse
no trabalho’. O efeito restante, entre ‘soldiering’ e ‘satistagdo no trabalho’, é fraco (Cohen, 1988).
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Tabela 4. Significdncia e tamanhos de efeitos dos coeficientes de caminho direto

Efeito Coeficientes de Caminho Bootstrap t-test p-valor ii=

Tédio->Soldiering 0,602 15,250 0,000 0,568
Tédio-> Cyberslacking 0,481 10,075 0,000 0,300
Soldiering -> Estresse no Trabalho 0,411 4,404 0,000 0,203
Soldiering-> Satisfa¢do no Trabalho -0,234 8,247 0,009 0,058

Nota: Os numeros em negrito indicam tamanhos de efeito fortes

* = Tamanho de efeito

A Figura 2 mostra o modelo estrutural final.

Figura 2. Modelo estrutural final
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Para avaliar o poder explicativo do modelo (Sarstedt, Ringle, Smith, Reams, & Hair, 2014) analisamos
o coehiciente de determinacdo (R2) dos construtos endégenos. O modelo explica 5,5% de
varidncia para ‘satisfacdo no trabalho’ e 16,9% para ‘estresse no trabalho’.

Por fim, para avaliar a relevincia preditiva do modelo, usamos blindfolding para calcular o
O? de Stone-Geiser. Como os valores de Q7 estdo acima de zero para os construtos endégenos
em nosso estudo (Q?=0,020 para ‘satisfacdo no trabalho’; Q?=0,076 para ‘estresse no trabalho’),
considera-se que o modelo tem relevancia preditiva (Hair et al., 2011).
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DISCUSSAO E CONCLUSAO

Este estudo testou um modelo conceitual que envolve um preditor e dois resultados de
procrastinagdo no trabalho. Os resultados mostram que o tédio no trabalho é um preditor
de ambas as dimensdes da procrastinagido. O tédio no trabalho tem um forte efeito sobre o
soldiering, o que significa que funciondrios entediados tendem a adiar tarefas que nio gostam
e a devanear em vez de concentrar-se no trabalho. O tédio no trabalho também tem um efeito
moderado no cyberslacking, evidenciando que os funciondrios entediados sdo mais propensos
a comportamentos como usar mensagens instantaneas para questoes pessoais, passar o tempo
navegando em redes sociais e ler noticias online no trabalho. Estes resultados corroboram
os de estudos anteriores (Eddy et al., 2010; Metin et al., 2016; Reijseger et al., 2012; Wan et al.,
2014), que relataram que funciondrios entediados tendem a fazer intervalos mais longos para
o café (soldiering) e engajar-se mais no uso nio relacionado ao trabalho de tecnologia de
comunicacdo (cyberslacking). Os gerentes que desejam reduzir a procrastinagdo no trabalho
e seus resultados negativos devem promover modalidades de trabalho (por exemplo, a¢des
de redesenho do trabalho ou job crafting) que atendam as preferéncias e competéncias dos
funciondrios, promovendo um ambiente mais estimulante e desafiador, reduzindo a sensacido
de tédio (Metin et al., 2016; Reijseger et al., 2012).

Os resultados também mostram que o soldiering tem um efeito moderado sobre o estresse
no trabalho, aumentando-o, como estudos anteriores ja sugeriram (por exemplo, Anderson & Pulich,
2001). Ele também atua na reducio da satista¢do, embora de forma fraca, sugerindo que existem
outros aspectos, para além do soldiering, que concorrem para explicar a satisfa¢do no trabalho.
Fista é uma contribuicio do presente estudo dado que, tanto quanto é do nosso conhecimento,
¢ o primeiro a relacionar a dimensio soldiering da procrastina¢do com a satisfacdo no trabalho.

Os resultados sobre os efeitos do soldiering indicam que trata-se de uma questdo importante
para as organizagdes. Os gestores deveriam, portanto, oferecer treinamento sobre o gerenciamento
do tempo, pois isso provou ter um impacto positivo na redugio da procrastinagdo e do estresse
(Eerde, 2015) e no aumento da satisfacdo no trabalho (Chang & Nguyen, 2011; Claessens, Eerde,
Rutte, & Ro, 2007). Definir metas e prioridades aumenta a estrutura de tempo dos funciondrios
e, posteriormente, sua satisfagdo e bem-estar (Chang & Nguyen, 2011).

Vale ressaltar que o cyberslacking nio tem efeito significativo nem no estresse nem na
satisfac@o no trabalho. Pesquisas anteriores encontraram resultados contraditérios para os efeitos
do cyberslacking, com alguns estudos indicando aumento do estresse (Lim & Teo, 2005) e da
satisfagdo no trabalho (Andel etal., 2019), enquanto outros estudos indicam que esse comportamento
reduz o estresse (Andel et al,, 2019) e a satisfagdo (Farivar & Richardson, 2018). Assim, ¢é possivel
que, para alguns participantes, o cyberslacking aumente essas varidveis, enquanto para outros,
haja um efeito redutor. Consequentemente, o fato de que o efeito geral nio foi significativo
deve ser interpretado com cautela e mais pesquisas sdo necessdrias sobre varidveis que afetam
a relagdo entre cyberslacking e varidveis como satisfacdo e estresse no trabalho.

Acreditamos que este estudo contribui para a literatura sobre procrastinac¢do de vdrias
maneiras, Em primeiro lugar, analisando separadamente as duas dimensdes da procrastinacio,
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pudemos ver os efeitos diferenciados no estresse e na satisfagio e, portanto, tentar explicar os
resultados controversos de estudos anteriores que estudaram a procrastinagio como um conceito
unidimensional. Assim, sugerimos que pesquisas futuras incluam ambas as dimensdes em outros
ambientes organizacionais para validar os resultados deste estudo.

Em segundo lugar, a maioria das pesquisas anteriores com o objetivo de identificar preditores
de procrastinagdo concentrou-se em varidveis de nivel individual (Eerde, 2003; Klingsieck, 2013;
Steel, 2007). Poucos estudos se tém focado nas caracteristicas do local de trabalho ou varidveis
relacionadas a tarefa, que sdo fundamentais para o desenvolvimento de intervengdes que visem
reduzir a procrastinagio.

Em terceiro lugar, testamos um modelo abrangente envolvendo preditores e resultados da
procrastinacdo, que ¢, até onde sabemos, a primeira tentativa realizada para fazé-lo, considerando
que os estudos existentes sobre a procrastinagio no trabalho se concentraram em seus preditores
ou em seus resultados.

A principal limitagdo deste estudo é termos utilizado uma amostra de conveniéncia. Pelo
que, os resultados devem ser interpretados com cautela. Além disso, embora os resultados para
o modelo estrutural parecam estar de acordo com estudos anteriores, eles ainda sdo provisérios,
pois alguns tamanhos de efeito sdo fracos. Outra limitagdo é que todas as medidas foram coletadas
no mesmo momento. Para atestar a causalidade das relagdes, sugerimos que futuras pesquisas
sobre o tema sigam uma abordagem longitudinal. Também sugerimos que pesquisas futuras
incluam outros preditores de procrastinagio (por exemplo, fatores de personalidade) e resultados
(por exemplo, desempenho, produtividade, criatividade) para alcangar um modelo ainda mais
abrangente de procrastinagio no trabalho. Identificar os preditores de procrastinagdo é um
passo essencial para reduzir esse comportamento contraproducente e, consequentemente, para
aumentar o bem-estar e a sustentabilidade social.
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RESUMO

Pesquisas sobre a interagdo entre a gestdo de pessoas e a sustentabilidade no Brasil sdo recentes, embora o movimento
seja crescente. O presente estudo teve como objetivo investigar quais politicas e préticas em recursos humanos
sdo mais comumente utilizadas por empresas brasileiras que se destacam em ESG (environmental, social and
governance) e averiguar, entre essas politicas e praticas, quais contribuem mais fortemente para ratings em ESG.
Para tanto, analisaram-se as 106 empresas brasileiras disponiveis no sistema Refinitiv ESG scores no perfodo
entre 2015 e 2019, no que tange as métricas sob a categoria de colaboradores (dimenséo social). Os resultados
demonstraram que grande parte das empresas nos niveis mais altos de ESG jd incorporou diversas politicas
relacionadas a colaboradores; no entanto, a prdtica ainda se encontra aquém das politicas. Adicionalmente,
identificaram-se métricas que podem representar uma oportunidade de melhoria, como a aplicagdo de prticas
junto a cadeia de suprimentos, existéncia de equipe focada em satide e seguranca e implementacio de politicas
voltadas a treinamento e desenvolvimento, diversidade e oportunidade.

Palavras-chave: gestdo sustentdvel de recursos humanos, saide e seguranca, diversidade e oportunidade, ESG

em gestdo de pessoas.

ABSTRACT

Research on the interaction between people management and sustainability in Brazil
is recent, although it corresponds to a growing movement. The present study aimed to
investigate which human resources policies and practices are most commonly used in
Brazilian companies that stand out in ESG (environmental, social and governance)
terms, and to find out, among these policies and practices, which would contribute
the most to ESG ratings. For this purpose, the 106 Brazilian companies available
in the Refinitiv ESG scores system were analyzed for the period from 2015 to 2019,
considering the metrics for the category workforce(social dimension). Results showed
that most ESG top-tier companies have already incorporated several workforce-related
policies; however, the practice still lags behind the policy. Additionally, some metrics
were identified as opportunities for potential improvement, such as the implementation
of certain practices regarding the supply chain, the existence of a team focused on
health and safety, and the implementation of training and development, as well as
diversity and opportunity policies.

Keywords: sustainable human resources management, health and safety, diversity
and opportunity, ESG in people management.
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RESUMEN

La investigacion sobre la interaccion entre la gestion de recursos humanos y la
sostenibilidad en Brasil es reciente, aunque el movimiento estd creciendo. Este
estudio tuvo como objetivo investigar qué politicas y prdcticas de recursos humanos
mds utilizan las empresas brasilefias que se destacan en ESG y averiguar, entre
estas politicas y prdcticas, cudles contribuyen con mayor fuerza a la calificacién
ESG. Para ello, se analizaron las 106 empresas brasilefias disponibles en el sistema
de puntuacién ESG de Refinitiv entre 2015 y 2019, en términos de métricas bajo
la categoria de empleados (dimension social). Los resultados mostraron que la
mayoria de las empresas de primer nivel en ESG ya han incorporado varias politicas
relacionadas a los empleados; sin embargo, la prdctica aiin va a la zaga de las politicas.
Adicionalmente, se identificaron métricas que podrian representar una oportunidad
de mejora, como la aplicacién de prdcticas en la cadena de suministro, la existencia
de un equipo enfocado en salud y seguridad y la implementacion de politicas de
capacitacién, desarrollo, diversidad y oportunidad.

Palabras clave: gestion sostenible de recursos humanos, salud y seguridad,
diversidad y oportunidad, ESG en gestion de personas.
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INTRODUCAO

O conceito de sustentabilidade é geralmente definido como a capacidade de se alcancar um
grau de desenvolvimento que atenda as necessidades do momento presente, ao mesmo tempo
que se permita as préximas geragdes atenderem as suas necessidades futuras (Armstrong, 2020).

Embora aspectos de sustentabilidade sejam discutidos hd quase 70 anos, o termo “ESG” —
o qual engloba aspectos ambientais (do inglés environment), sociais e de governanga — surgiu em
2004, a partir de uma carta das Nagdes Unidas enviada as principais institui¢des financeiras do
mundo, convidando-as a aderirem a uma iniciativa que visava a construir mercados financeiros
mais fortes e resilientes por meio do desenvolvimento sustentdvel (Compact, 2004). Desde entdo
— e principalmente nos dltimos anos — stakeholders e investidores institucionais globais tém
demandado opgdes de investimento mais sustentdveis nos mercados financeiros (Bertolotti, 2020).
Em 2020, o valor estimado de ativos sob gestdo em fundos que consideravam prdticas de ESG
em suas respectivas andlises de investimento era superior a USD 40 trilhdes (comparativamente
a cerca de USD 30 trilhoes em 2018 e USD 22 trilhoes em 2016) (Foubert, 2020).

Ainda que ndo haja um padrio definido para a divulgacdo de informagdes relacionadas
a ESG, a crescente demanda do mercado de capitais tem pressionado empresas a adotarem
determinadas prdticas e reportes. Na maioria dos paises, ndo existe ainda obrigatoriedade de
divulgacio de informacdes em ESG; estima-se, porém, que mais de 85% dos participantes
do S&P 500 nos Estados Unidos e mais de 90% das maiores organizagdes globais divulguem
relatérios com algum tipo de informacio nio financeira (Ho & Park, 2019).

Dada sua relevincia, hd um nimero crescente de pesquisas académicas sobre o tema,
especialmente em economias desenvolvidas. Mervelskemper e Streit (2017), por exemplo,
concluiram que as praticas em ESG parecem de fato gerar mais valor para as empresas que
as adotam. Além disso, Lopez-de-Silanes, McCahery e Pudschedl (2020) analisaram empresas dos
Estados Unidos, Reino Unido, Japdo, Suiga, Austrilia e Franga, e sugerem que uma melhor
divulgacio de informacoes em ESG esteja correlacionada a redugédo da percepgio de risco.

No Brasil, tem-se demonstrado a necessidade de mais pesquisas em ESG, dado que industrias
brasileiras sensiveis podem ser afetadas positivamente por praticas sociais e de governanca
corporativa (Miralles-Quirés, Miralles-Quirés, & Gongalves, 2018), e estratégias de investimento
ligadas a ESG podem resultar em melhores ponderacoes de risco-retorno no longo prazo
(Jukemura, 2019).

Acredita-se que o debate acerca do desenvolvimento sustentdvel traga mudangas significativas
a gestdo estratégica de pessoas e as empresas que o incorporarem as suas respectivas visdes de
negocios (Pires & Fischer, 2014). Além disso, a interagdo entre sustentabilidade e recursos humanos
pode trazer beneficios transversais as organizagdes e seus stakeholders, contribuindo para o
desenvolvimento sustentdvel da sociedade como um todo (Mendes, 2013).

Estudos internacionais relacionam ratings em ESG a performance dos colaboradores.
Barrymore e Sampson (2021), por exemplo, sugerem que uma performance em ESG positiva tenha
impacto significativo na produtividade do trabalho. Liu e Nemoto (2021) entendem que empresas
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com pontua¢des mais altas em ESG tenham vantagens competitivas na atragio e retencio de
talentos. Skousen e Sun (2019), adicionalmente, avaliaram o indicador de ESG do MSCI entre
1991 e 2015 e encontraram relacdo significativa positiva entre o desempenho de colaboradores,
métricas relacionadas a colaboradores e ratings atribuidos a dimensao social.

No Brasil, Alvares e Souza (2016) verificaram que préticas voltadas aos colaboradores
geram ndo apenas atra¢do e reten¢io de talentos, mas também efeitos positivos a imagem
organizacional, integracdo da for¢a de trabalho, desempenho financeiro, capital social e satisfacdo
dos colaboradores.

Nesse contexto, o presente estudo teve como objetivo investigar: (i) quais politicas e priticas
em recursos humanos seriam mais comumente utilizadas entre as empresas brasileiras que se
destacam em termos de ESG, e, (ii) entre essas politicas e praticas, quais contribuiriam para
um melhor rating em ESG do ponto de vista das empresas.

Analisaram-se, para esse fim, as 106 empresas brasileiras com dados disponiveis no sistema
Refinitiv ESG scores entre 2015 e 2019, com intuito de se observarem as métricas mais frequentes
em empresas com bom desempenho em ESG, bem como a contribui¢io dessas métricas aos
respectivos ratings.

Lourenco e Carvalho (2013) apontam que estudos relacionados ao desenvolvimento
sustentdvel no Brasil conectam-se principalmente as dimensdes ambiental e financeira, sendo
a abordagem de aspectos sociais comparativamente marginal — um importante gap na literatura.
Adicionalmente, pesquisas sobre a intera¢do entre recursos humanos e sustentabilidade no Brasil
sdo recentes e incipientes. Grande parte dos executivos e gestores ainda ndo conseguiu integrar
as visdes de gestdo de pessoas a cultura de sustentabilidade, o que suscita um aprofundamento
do tema (Freitas, Souza, Teixeira, & Jabbour, 2013). Esse movimento é crescente e acompanha o
ritmo da demanda pela incorporagio de ESG a administragdo das empresas (Freitas et al., 2013).
Em termos académicos, esperamos poder agregar conhecimento sobre a interlocugdo entre
recursos humanos e sustentabilidade, identificando potenciais drivers em ESG para a gestdo
de pessoas no Brasil.

Jiang, Takeuchi e Jia (2021) sugerem que as empresas frequentemente se baseiam nas agdes
de seus pares: o comparativo desempenha um papel critico de fornecimento de informacdes
tteis & tomada de decisdes de investimento e inovagdo em gestdo de pessoas. O presente estudo
apresenta-se, portanto, também como uma ferramenta para empresas, profissionais de recursos
humanos e gestores de pessoas, para que vislumbrem o mercado atual e possam expandir suas
respectivas politicas e priticas em ESG.

Adicionalmente, embora o capital humano seja objeto de estudo fundamental no &mbito
corporativo, apenas recentemente investidores passaram a observar métricas relacionadas a
questdo (Kotsantonis & Serafeim, 2020). Espera-se que o presente estudo auxilie analistas financeiros,
gestores de portfélio e investidores a incluirem determinadas métricas sociais em suas respectivas
avaliacoes de investimento.

Na introducio, apresentamos brevemente a temdtica de ESG, considerando seus desafios
no cendrio atual e a contribui¢do esperada de nosso trabalho na interlocugdo entre gestdo de
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pessoas ¢ ESG. No referencial tedrico, resgatamos brevemente o conceito de bem-estar do
colaborador, juntamente a politicas e praticas em recursos humanos relacionadas a esse conceito.

Na secdo sobre metodologia, descrevemos a sele¢do e tratamento de dados para a realizagdo
desta pesquisa, com suas respectivas limitacdes de tempo e escopo. Na sec¢do de resultados,
analisamos os dados coletados, os quais sdo discutidos na se¢do consecutiva. Na conclusio,
apresentamos os entendimentos e oportunidades advindos desta pesquisa em face da literatura
disponivel e concluimos nossa andlise.

BREVE REFERENCIAL’TEC')RICO SOBRE O BEM-ESTAR DO
COLABORADOR, POLITICAS E PRATICAS EM RECURSOS HUMANOS
ALINHADAS AESG

Bem-estar do colaborador

Nio ha consenso na literatura sobre a caracteriza¢io do bem-estar do colaborador. Existem
indicios de que a questdo esteja relacionada primariamente a satdde e seguranca, além de
satisfacdo das pessoas, que passam a desempenhar melhor suas fun¢des em ambientes onde
encontram tais qualidades (Juniper, 2011). No entanto, estudos recentes demonstram que outros
fatores também sdo relevantes, como conexdo, integracio, civilidade e percep¢io de justica
(Abid, Ahmed, Elahi, & Ilyas, 2020).

De modo geral, demonstra-se o fato de que o suporte organizacional tem um impacto
direto sobre o bem-estar dos colaboradores, em especial no que tange a seus valores pessoais
(Paschoal, 2008).

Diversidade e oportunidade

A literatura aponta para o fato de que a difusdo de programas de diversidade em recursos
humanos estd relacionada nio apenas a questoes legais, mas também — e principalmente — a
vantagens competitivas, como aumento da criatividade; inovagdo; desempenho; novos mercados
consumidores e ganho de produtividade (Mendes, 2005).

Uma vez implementados, esses programas acabam por reconhecer e promover a diferenca
entre pessoas ou grupos como um valor positivo, funcionado como instrumento de integracdo
social, em beneficio da democratizagdo de oportunidades de acesso ao mercado de trabalho
(Reith & Rachid, 2014).

Estudos apontam, porém, que grande parte das empresas no Brasil apresenta dificuldades
em atuar no bem-estar dos colaboradores e na sustentabilidade social, especialmente no que
tange a dreas relacionadas a diversidade (Kobayashi, Eweje, & Tappin, 2018).
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Relacdo entre a gestdo de recursos humanos e a cadeia de suprimentos

Christopher (2005) apresenta a cadeia de suprimentos (supply chain) como uma rede de
organizagdes cujos processos, atividades e trocas de informagdes geram valor ao consumidor
final por meio de produtos e servigos.

Ganeshan e Harrison (2002) sugerem que a cadeia de suprimentos refere-se a uma rede de
distribuigdo, que transforma, desenvolve e transporta produtos e servigos para seus clientes.
Santos e Pereira (2020), por sua vez, colocam que cabe a distingdo entre os conceitos de cadeia
de valor e cadeia de suprimentos, definindo-se a primeira como um conjunto de atividades
interligadas com propésito de gerar valor percebido ou agregado ao consumidor, e a dltima
como um conjunto de multiplas organizac¢des envolvidas em fluxos de recursos, informagdes
e bens monetdrios, que fabricam e movimentam produtos em dire¢io ao consumidor.

A literatura demonstra crescente interesse e conexdo entre as gestdes de recursos
humanos e da cadeia de suprimentos, tendo o fator humano papel central nas dindmicas
de negociacgdo, comunicacdo, colaboragio, compreensdo sistémica e integracio (Siqueira
& Alcantara, 2020).

METODOLOGIA

O presente estudo caracterizou-se por andlise quantitativa de dados relacionados a politicas e
praticas ligadas a ESG, na categoria de colaboradores de empresas brasileiras.

Sistema Refinitiv Lipper Fund ESG Scores: ratings e métricas em ESG

Com o intuito de se avaliarem os ratings em ESG no nivel das empresas e respectivos critérios
subjacentes, utilizamos o sistema Refinitiv Lipper Fund ESG Scores (Refinitiv ESG Scores, ou
Refinitiv), devido & maior disponibilidade de dados para empresas brasileiras comparativamente
a outros sistemas. O sistema Refinitiv verifica as informagoes de dominio ptiblico, relatadas pelas
empresas, sob as trés dimensdes centrais em ESG (E, S e G), subdividindo-se essas informagdes
em de trés a quatro categorias por dimensdo (compondo-se um total de 10 categorias). No
caso da dimensdo social, especificamente, consideram-se as seguintes categorias: (i) forca de
trabalho (ou colaboradores); (ii) direitos humanos; (iii) comunidade; e (iv) responsabilidade
de produto (Fig. 1).

O sistema Refinitiv analisa um total de 186 métricas, que se traduzem por pontos de dados
compardvelis, para processar a pontuagio em cada categoria e respectiva dimensao, por meio de
perguntas booleanas, considerando, conjuntamente, a materialidade, disponibilidade de dados
e relevancia de cada métrica por inddstria.

S FGV EAESP | RAE | Sdo Paulo | V.62 | n. 52022 | 1-22 | e2021-0370 elSSN 2178-938X
BY



FORUM | Quuais sdo as politicas e praticas em recursos humanos mais utilizadas pelas empresas com melhores indices ESG no Brasil?

Melissa Velasco Schleich

Figura 1. Sistema Refinitiv: score composto por trés dimensdes (ESG), subdivididas em 10
categorias, mensuradas por meio de 186 métricas booleanas compardveis

ESG SCORE

Ambiental Social Governanga

- Uso de recursos + Forga de Trabalho « Management
I s (colaboradores) T e
+ Emissoes - Acionistas
- Direitos Humanos
. + Inovagdo + Estrategia de
Categorias + Comunidade Responsabilidade
. Social Corporativa
+ Responsabilidade de (RSC)
,,,,,,,,,,,,,,, Produto
T A A
‘ Métricas }—>| 186 métricas compardveis |

Fonte: Baseado em Lipper Research (2020).

Na categoria referente a forca de trabalho (ou colaboradores), especificamente,
distinguiram-se 11 métricas (do total de 186 métricas espalhadas pelas 10 categorias disponiveis).
Para facilitar a andlise de dados, essas 11 métricas foram distribuidas entre trés topicos relacionados
a gestdo de pessoas:

1. Saudde e seguranca — incluiram-se neste item a existéncia (ou ndo) de: (a) politica em
saude e segurancga para cada empresa e no ano em questio; (b) politica em satde
e seguranga com foco especificamente em colaboradores; (c) politica em satde e
seguranca com foco especificamente na cadeia de suprimento; (d) equipe focada
em sadde e seguranca; (e) treinamento em satide e seguranga para colaboradores; (f)
treinamento em satde e seguranca para a cadeia de suprimentos; e (g) investimento
em melhorias de saide e seguranca para a cadeia de suprimentos.

ii. Treinamento e desenvolvimento — incluiram-se neste item: (h) a existéncia de politica
em treinamento e desenvolvimento; e (i) a utilizagdo de fornecedor terceiro para fins
de treinamento e desenvolvimento, com enfoque em préticas relacionadas a ESG.

iii. Diversidade e oportunidade — inclufram-se neste item a existéncia de: (j) politica
em diversidade e oportunidade; e (k) targets internos relacionados a diversidade e
oportunidade.
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Para fins deste estudo, analisaram-se as 106 empresas brasileiras cujas informacdes detalhadas
encontravam-se disponiveis no sistema Refinitiv para o periodo entre 2015 e 2019. Esse periodo
baseou-se no fato de que as praticas em ESG tornaram-se mais amplamente difundidas na
inddstria de investimentos a partir de 2016, passando muitas empresas a divulgar informacoes
ESG apenas nos dltimos anos. Todas as empresas encontradas correspondem a companhias de
capital aberto, listadas ou elegiveis aos principais indices de sustentabilidade brasileiros, como
o Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE B3) e o S&P/B3 Brazil ESG. Foram coletadas
informagdes em painel para o referido periodo de cinco anos, com um total de 406 observacoes
(entre as 106 empresas mencionadas).

Andlise descritiva

Analisamos o perfil de nossa amostra, considerando os setores em que se encontram as 106
empresas observadas. Verificamos, ainda, de que maneira se distribuem as observagdes
encontradas, bem como as 11 métricas citadas para a categoria de colaboradores em relacdo
aos ratings em ESG observados. Adicionalmente, foi realizada andlise de correlagdo de Pearson
sobre as métricas e ratings.

Andlise em painel: modelo de estimagdo de efeitos fixos (EF)

Realizou-se andlise da série temporal transversal (com dados em painel), considerando-se
informacdes anuais de 2015 a 2019 (periodo de cinco anos).

De acordo com Crisci, D'Ambra e Palleta (2014), os modelos de efeitos fixos costumam trazer
resultados estatisticamente consistentes para dados em painel. Pesquisas recentes indicam que
estimadores de efeito fixo sio mais apropriados e diretos na andlise de dados em painel para
assuntos de financas corporativas (Flannery & Hankins, 2013; Osterrieder, Palia, & Wu, 2020). Assim,
seguimos um modelo de estimacdo de EF nos testes de representatividade das 11 métricas
analisadas, perante os ratings de ESG e de ESG para a dimenséo social (ESG_S).

O modelo considerou a seguinte equacio geral:

Vo= 0+ Byxp + Byox r o Box e g
onde:

y, = rating ESG para a Empresa i no ano t

x,, = Métrica 1 para a Empresa i no ano t

X,, = Métrica 2 para a Empresa i no ano t

x ., = Métrica n para a Empresa i no ano t

ni
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Para fins de teste de representatividade, utilizamos como varidveis dependentes (y,) os
ratings de ESG (consolidado, considerando as trés dimensoes, E, S ¢ G) e ESG_S (considerando
o rating apenas da dimensdo social).

Adicionalmente, as métricas em ESG utilizadas como varidveis independentes (x_ )
referiram-se as 11 métricas oriundas do sistema Refinitiv e relacionadas a categoria de forga
de trabalho (colaboradores), explicitadas nas letras (a) a (k) da se¢do sobre o Sistema Refinitive

Lipper Fund ESG Scores.

Limitacdo de tempo e escopo

Para fins desta andlise, optamos por trabalhar com o sistema Refinitiv, o qual representa apenas
uma entre muitas opg¢des de fornecedores de dados em ESG. Em 2020, havia cerca de 70
empresas privadas diferentes que forneciam algum tipo de classificagdes ou rating em ESG,
sem contar bancos de investimento, institui¢des financeiras, organizagdes governamentais e
organizac¢des de pesquisa (Li & Polychronopoulos, 2020). Dada a auséncia de defini¢io clara e
normativa sobre métricas, padroes e pesos em ESG, outras pontuagdes ou indices poderiam ser
investigados, potencialmente fornecendo percepgdes ou resultados diferentes.

Em relagio ao perfil amostral, a base utilizada englobou apenas companhias de capital
aberto, em sua maioria presentes nos principais indices relacionados a sustentabilidade e ESG
no Brasil — e que podem ser consideradas, portanto, benchmark em indicadores de ESG. Dado
o fato de nio ser a divulgacido de informagdes em ESG, até o presente momento, obrigatéria,
a disponibilidade de informacoes em ESG jd traz, em si, um viés de selecdo. Como tentativa
de mitigi-lo, utilizamos em nossa andlise todas as empresas com detalhamento de resultados
que constavam da base Refinitiv para o periodo analisado.

Adicionalmente, o presente estudo abrangeu um periodo de apenas cinco anos (de 2015 a
2019), observando-se que grande parte das empresas ainda estd se adaptando as novas demandas
impostas pelo mercado em termos de ESG - ¢ o referido periodo pode nio ser suficiente para
evidenciar as relagdes observadas. Além disso, as andlises apresentadas mostram um viés passado
e ndo incorporam perspectivas futuras, projetos ou normativas em implementacao.

RESULTADOS

Perfil da amostra

Em relacdo ao perfil das empresas analisadas (Grdfico 1), observa-se que os segmentos
encontram-se bem diversificados e distribuidos, sendo a maior parte das empresas (11,3%) oriunda
do ramo imobilidrio e de construcio civil. Seguem-se os setores de servigos financeiros (9,4%),
varejo (8,5%), energia (8,5%), instituicdes financeiras (7,5%) e industria quimica, de petréleo
e combustiveis (5,7%). Conjuntamente, os representantes desses seis setores Correspondem a
pouco mais de metade das empresas da amostra (50,9%).
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Grdfico 1. Divisdo das 106 empresas analisadas, por setor
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Fonte: Baseado em dados obtidos do sistema Refinitiv e B3.

Exm relacdo a distribui¢do das 406 observagdes quanto ao rating ESG atribuido pelo sistema
Refinitiv (Gréfico 2), observa-se que a moda do grupo é C+ (22,2%). O intervalo de A+ a B+,
o qual corresponde aos quatro primeiros grupos em termos de melhores préticas, representa
27,8% da amostra, representando os seis primeiros grupos (de A+ a B-) 51,5% e os sete primeiros
grupos (de A+ a C+) 73,6%, podendo ser equiparados, de maneira aproximada, ao primeiro,
segundo e terceiro quartis.
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Grdfico 2. Divisdo das 406 observagdes analisadas, por rating ESG designado pelo sistema Refinitiv

Distribuicdo das observagoes de Rating ESG -
Sistema Refinitiv (106 empresas, 406 observagoes)

22,2%

Fonte: Baseado em dados obtidos do sistema Refinitiv.

Andlise da aplicagdo de politicas e praticas em saude e seguranga

Em relagdo a tematica de saide e seguranga (Tabela 1), observa-se que 100% das empresas com
rating ESG entre A+ e B+ (ou seja, os quatro primeiros grupos em termos de melhores priticas,
os quais representam 27,8% da amostra) possuem politicas relacionadas a colaboradores. No
entanto, esse percentual cai para um intervalo entre 45,0% e 66,7%, dependendo do rating,
em se tratando de politicas relacionadas a cadeia de suprimentos. A média geral, considerando
todas as empresas analisadas, ¢ de apenas 29,1% para a cadeia de suprimentos, em comparacio
a 78,8% para colaboradores.

Quanto a treinamento em saide e seguranca, entre 88,5% e 100% das empresas classificadas
no primeiro quartil fornecem essa modalidade de treinamento para seus colaboradores. No
total de empresas analisadas, esse indice corresponde a 72,2%. Ainda neste sentido, 100% das
empresas classificadas como A+ possuem uma equipe focada em praticas de satide e seguranga,
enquanto para o segmento de A a B+ entre 78,7% e 90,0% contam com uma equipe designada
para o assunto (o que ocorre em apenas 8,7% das empresas classificadas como D+, por exemplo).

Do ponto de vista da cadeia de suprimentos, no entanto, o treinamento em satde e
seguranca variou de zero a 30,0% nos segmentos mais altos (de A+ a B+), correspondendo
a 13,1% do total de empresas analisadas — muito inferior aos 72,2% sob o ponto de vista de
colaboradores. Nos segmentos de B-a D (o que corresponde a 59,1% da amostra), o percentual
de empresas que fornecem treinamento a seus stakeholders varia entre zero e §,9%, dependendo
da categoria, muito abaixo dos percentuais observados para treinamento de colaboradores.

Adicionalmente, investimentos em melhorias efetivas em satide e seguranca na cadeia de
suprimentos mostraram-se ainda mais escassas: apenas 2,5% na média geral, com presencas
pontuais apenas nos segmentos A- e B+.
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Tabela 1. Percentual de empresas que aplicam politicas e prdticas em

rating ESG (de "A+" a “D")

saude e seguranca, por

Politica de pO|It’ICd el . Treinamento Melhorias
- B Saude e . Treinamento 5 5
Rati Politica de Saude e Equipe de . em Saude e em Saude e
ating 5 Seguranca d em Saude e
Sadde e Seguranca Salde e Seguranga Seguranca
ESG s para a Seguranga X X
eguranga para » Seguranga - Cadeia de - Cadeia de
Cadeia de - Colaboradores X X
Colaboradores Supri Suprimentos | Suprimentos
uprimentos
A+ 100,0 100,0 50,0 100,0 100,0 - -
A 100,0 100,0 45,0 90,0 95,0 25,0 -
A- 100,0 100,0 66,7 80,0 100,0 30,0 6,7
B+ 100,0 100,0 49,2 787 88,5 27,9 131
B 86,8 84,9 20,8 60,4 83,0 151 -
B- 93,0 884 25,6 674 907 7.0 -
C+ 911 90,0 28,9 67.8 85,6 8,9 -
C 514 48,0 54 21,6 324 - -
C- 484 484 22,6 25,8 29,0 6,5 -
D+ 52,2 47,8 4.4 87 304 4.4 -
D - - - - - - -
Total 80,5 78,8 29,1 571 72,2 131 2,5

Fonte: Baseado em dados obtidos do sistema Refinitiv.

Andlise da aplicag¢do de politicas e praticas em treinamento e
desenvolvimento

Em relagdo a temitica de treinamentos em ESG (Tabela 2), observa-se que, da mesma
forma que na subsec¢do anterior, 100% das empresas com rating ESG entre A+ ¢ B+ (que
corresponderiam aproximadamente ao primeiro quartil) possuem politicas relacionadas a
treinamento e desenvolvimento em ESG. Para a amostra completa, esse percentual corresponde
a 82,5% (atingindo 17,4% no nivel D+ e zero em D).

Comparativamente, a contratagio de fornecedor terceiro para treinamento de colaboradores
em praticas ESG corresponde a apenas 26,9% do total da amostra, com forte disparidade entre
os ratings mais altos em ESG (100% para empresas consideradas A+) e os mais baixos (3,2%
para as empresas consideradas C- ¢ 4,4% para D+).

Tabela 2. Percentual de empresas que aplicam politicas e prdticas em treinamento e
desenvolvimento, por rating ESG (de “A+" a “D")

Politica de Treinamento e

Rating ESG Desenvolvimento Fornecedor em Treinamento ESG
A+ 100,0 100,0
A 100,0 75,0
A- 100,0 733
B+ 100,0 50,8
B 96,2 11,3
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Tabela 2. Percentual de empresas que aplicam politicas e prdaticas em treinamento e
desenvolvimento, por rating ESG (de “A+" a “D")

Rating ESG Politg:easg:\,'l;iiir:::;\to € Fornecedor em Treinamento ESG

B- 97,7 18,6
C+ 92,2 22,2
C 67,6 81
C- 54,8 3.2
D+ 17,4 4.4
D - -

Total 825 26,9

Fonte: Baseado em dados obtidos do sistema Refinitiv.

Andlise da aplicacdo de politicas e praticas em diversidade e
oportunidade

Em relagdo a questdo de diversidade e oportunidade (Tabela 3), observa-se, como nos itens anteriores,
que 100% das empresas com rating ESG entre A+ e B+ (aproximadamente correspondendo ao
primeiro quartil) possuem politicas relacionadas ao tema. Para a amostra completa, esse percentual
corresponde a 77,6% (atingindo 43,5% no nivel de ESG D+ e zero em D).

No entanto, a prética de targeting em diversidade e oportunidade mostra-se aquém da
existéncia de politicas: em empresas consideradas A+ em ESG, esse percentual atinge 50% (ou
metade das empresas que possuem politicas de diversidade); reduzindo-se a frequéncia para
20% no nivel A, 10,0% em A- e 16,4% em B+. Na amostra completa, o percentual é de apenas
6,2%, sendo a prética inexistente nas empresas de ratings ESG mais baixos (de C a D, o que
corresponde aproximadamente ao tltimo quartil).

Tabela 3. Percentual de empresas que aplicam politicas e prdticas em diversidade e
oportunidade, por rating ESG (de “A+" a “D")

Rating ESG Politica de Di\{ersidade e Target de Divsersidade e
Oportunidade Oportunidade

A+ 100,0 50,0
A 100,0 20,0
A- 100,0 10,0
B+ 100,0 16,4
B 94,3 19
B- 69,8 2,3
C+ 80,0 5,6
C 48,7 -
C- 710 -
D+ 43,5 -
D - -

Total 776 6,2

Fonte: Baseado em dados obtidos do sistema Refinitiv.
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Andlise de correlacdo de Pearson

A correlagio das varidveis para o conjunto de dados analisados é exibida na Tabela 4, conforme

s€ seguc.

Tabela 4. Correlagdo entre as varidveis selecionadas, considerando o total de 406 observagdes.

(7] [} ] [ ] o ()
] ! 50 ¢35 = ) o
() [N~ [ ] 30 () S 9 o]
[IINe] O c &h 3.2 o .0 0 = (L) 5 he]
$. |38f 8pf | &, |5EE |98 |38z | Ef | 5D |38 | st
o® | 8E |48 |88F | 8F_ (233 |60% |98% | ££ | 52 | §8 | i3
@ | 358 (8558 8530 955 Ig5U SgEC v, ED £3C| 35S A5S| 358
@ | 8% |B58 |p88 | 22 [seg 555 8%5 | 85 | £5 | 8§ | of
£V |E@0 £33 | 5® |85 553 (884 | 88 | 85 | 3& | =&
5 8(/)0 S 00 o =30 c £ 35 a5 (©) w O )
2 [ gug i s T 0 o > So = = 2
© Fe |Zo | & g | e
ESG Rating 1
(a) 0,5596* 1
(b) 0,5675* | 0,9481" 1
(c) 0,3462*| 0,3146* | 0,2787* 1
(d) 0,5252*| 0,5676*| 0,5986*| 0,1816* 1
(e) 0,5864*| 0,7915* | 0,7810" | 0,3370* | 0,6060" 1
(f) 0,2692*| 0,1905" | 0,2009*| 0,5087*| 0,2617* | 0,2406" 1
(@) 0,1584* | 0,078l | 0,0824 | 0,2483" | -0,055 0,0987*| 0,2214* 1
(h) 0,6168" | 0,5927*| 0,6183* | 0,2233"| 0,4923*| 0,5966"| 0,1784" | 0,0732 1
(i) 0,4761* | 0,2837*| 0,2869*| 0,3589*| 0,2663*| 0,3638*| 0,4746* | 0,0472 | 0,2643* 1
G) 0,5438*| 0,3475" | 0,3429*| 0,2400*| 0,3103* | 0,3515* | 0,1732* | 0,0854 | 0,3123" | 0,1390" 1
(k) 0,2405*| 0,1259* | 0,1328* | 0,4002*| 0,0976*| 0,1591* | 0,2961" | 0,3559*| 0,1179* | 0,1916* | 0,1377* 1

(*) corresponde ao nivel de significancia de 5%

Fonte: Baseado em dados obtidos do sistema Refinitiv.

Nesse ambito, nota-se que:

grande parte das correlacdes ¢é estatisticamente significativa ao nivel de significincia
de 5%, o que, a principio, indica que o tamanho amostral seja razodvel para a andlise
b b ?

em questdo (Figueiredo & Silva, 2009);

todas as correlagoes entre varidveis sdo positivas (com excecdo da relacio entre a
existéncia de equipe de satide e seguranca (d) e melhorias em satide e seguranca para
a cadeia de suprimentos (g), que, porém, nio ¢ estatisticamente relevante);

correlagdes fortes (acima de 0,70) foram encontradas apenas entre: (i) a existéncia de
politica de satide e seguranga e politica de satide e seguranga para colaboradores (0,95);
(i1) a existéncia de politica de satide e segurancga e treinamento em saide e seguranga
para colaboradores (0,79); e (iii) a existéncia de politica de satide e seguranca para
colaboradores e treinamento em satdde e segurancga para colaboradores (0,78); e
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® as demais correlacdes encontradas entre as varidveis foram de medianas a fracas —
potencialmente devido a ndo linearidade entre as varidveis ou efeitos de descontinuidade

na distribuicio dos dados (Hole, 2014).

Andlise em painel: modelo de estimacgdo de efeitos fixos (EF)

Os resultados da andlise realizada encontram-se na Tabela 5, abaixo:

Tabela S. Resultado de estimagdo em painéis, considerando ESG e ESG_S como varidveis
dependentes e meétricas relacionadas & categoria forca de trabalho (colaoboradores)
como varidveis independentes

ESG ESG_S
-0,377 -0,147
(a) Politica de Saude e Seguranca
[-1,10] [-0,24]
0,480 0,372
(b) Politica de Saude e Seguranga para Colaboradores
[1,56] [0,61]
-0,150 -0,324
(c) Politica de Saude e Seguranca para a Cadeia de Suprimentos
[-0,5] [-0,81]
(@) Equipe de Satde & S 0,499 0,873
uipe de Saude e Seguranga
quip S ¢ [3,28] [3,40]
0,040 -0,291
(e) Treinamento em Saude e Segurancga - Colaboradores
[0,2] [-1,01]
0,192 0,318
(f) Treinamento em Saude e Seguranga - Cadeia de Suprimentos
[0,58] [0,80]
0,457 * 0,463 *
(g) Melhorias em Saude e Seguranga - Cadeia de Suprimentos
[1,76] [1,67]
1,086 1,332
(h) Politica de Treinamento e Desenvolvimento
[4,08] [3,27]
0,166 0,284
(i) Fornecedor em Treinamento ESG
[0,76] [0,96]
0,508 0,833
(j) Politica de Diversidade e Oportunidade
[3,08] [3,54]
0,312 0,339
(k) Target de Diversidade e Oportunidade
[1,09] [1,23]
4,322 4,068
Constante
[17,53] [11,72]
Numero de Observagdes 406 406
Grupos 106 106
F stat 6,31 5,360
Prob > F 0.0000 0,0000
R2 0,576 0,522
Rho 0,886 0,816

Nota: Cada coluna representa uma regressdo. As letras foram utilizadas conforme definido nas letras (a) a (k) da segdo sobre
o Sistema Refinitive Lipper Fund ESG Scores. As regressdes foram estimadas utilizando-se EF. As referéncias (%), (**) e (***)
denotam niveis de significncia de 10%, 5% e 1%, respectivamente. As estatisticas t sdo relatadas entre colchetes. A estatistica
F, R2 e Rho sdo relatadas como parte do diagnostico.

Fonte: Baseado em dados obtidos do sistema Refinitiv.
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A partir desses resultados, observamos que:
e cochicientes estatisticamente representativos foram encontrados para:

existéncia de equipe focada em satide e seguranga (d). Este item parece ser mais
relevante para o rating de ESG_S do que para ESG;

* melhorias em saide e seguranga para a cadeia de suprimentos (g);

* politica de treinamento e desenvolvimento (h). Essa métrica mostra-se bastante
representativa na atribuicio de ambos os ratings ESG e ESG_S; e

politica de diversidade e oportunidade (j), também aparentemente bastante
contributiva.

Fm relacdo as demais métricas, ndo foram encontradas relagdes estatisticamente significativas.

DISCUSSAO

O presente estudo teve como objetivo investigar: (i) quais politicas e prdticas em recursos
humanos sdo mais comumente utilizadas entre as empresas brasileiras que se destacam do
ponto de vista de ESG; e (ii) entre essas politicas e praticas, quais contribuiriam para um melhor
rating em ESG do ponto de vista das empresas.

Em relacdo ao perfil amostral, por meio deste estudo, somente, ndo hd como inferir se o
maior percentual de empresas dos setores imobilidrio e de construcio civil, servigos e institui¢oes
financeiras, além de varejo, energia, quimica e petrolifera, esteja de fato relacionado ao interesse
desses setores, no Brasil, pela implementacio e divulgacdo de informacgoes ESG, ou se o perfil
observado corresponde a uma caracteristica mercadolégica da populagdo de empresas listadas
no Pafs, especificamente. E:m Ambito internacional, o estudo da KPMG (2020) identificou, no
agregado de 52 paises, como setores que apresentaram proporcionalmente a maior quantidade
de relatérios de sustentabilidade: (i) tecnologia, midia e telecomunicagdes; (ii) mineracio; (iii)
6leo e gds; (iv) industria quimica; e (v) inddstria de papel e celulose.

De toda forma, tendo-se em vista o amplo espectro de: (i) setores de mercado nos quais
atuam as empresas estudadas; e (ii) distribuicdo das observacdes em termos de rating ESG;
em nossa opinido, ressaltam-se a diversidade da amostra e a ampla gama de empresas ¢ setores
interessados em divulgar informacdes relacionadas a ESG no Brasil, nos mais diversos niveis
de maturidade em politicas e praticas sustentdveis.

Em relagdo ao nosso primeiro objetivo, a andlise descritiva das métricas especificadas
denotou que:
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® as politicas relacionadas aos temas em questdo (sadde e seguranga, treinamento e
desenvolvimento e diversidade e oportunidade), quando focadas em colaboradores, jd se
mostram como prticas de mercado para todas as companhias analisadas nos niveis mais
elevados de ESG, atingindo propor¢oes medianas em empresas de ratings EESG mais baixos;

® 1o entanto, aplicacdes préticas e tangiveis relacionadas aos temas em questdo parecem,
a principio, menos atendidas, como: (i) a existéncia de equipe focada em satde e
seguranga; (ii) a existéncia de treinamento em ESG realizado por terceiros especialistas
na drea; ou (iii) a existéncia de targets em relagio a diversidade e oportunidade.

Exm resposta a nossa segunda pergunta, sobre quais politicas e praticas poderiam contribuir
para um melhor rating em ESG, e com base em nossa andlise, parece haver oportunidades na
implementagio de:

1. equipes focada em saide e seguranca. A literatura aponta que a disponibilidade de
recursos focados em satde e seguranca no trabalho contribui para o sucesso de acoes
e promocdo da satide nas empresas (Chaves, Santana, Ledo, Santana, & Lacerda, 2009);

ii. melhorias em saide e seguranca para a cadeia de suprimentos. Conforme observamos,
investimentos em melhorias efetivas em satde e seguranca na cadeia de suprimentos
mostraram-se ainda escassas (apenas 2,5% na média geral), embora sugira-se que tais
praticas possam ter efeitos positivos na superacdo de barreiras a integra¢io (Abreu, 2016).

iii. politica de treinamento e desenvolvimento. No geral, relaciona-se a estratégia
organizacional e ¢ vista na literatura como vantagem competitiva as empresas que a
implementam (Freitas, 2012).

iv. politica de diversidade e oportunidade. De acordo com a literatura, tais politicas servem
ao debate sobre gestdo da diversidade nas empresas brasileiras — o que difere da pritica,
onde os avangos tém sido menores (Neves, 2020; Saraiva & Irigaray, 2009). O tema vem
sendo associado a um fator de diferenciagio mercadolégica nas empresas (Neves, 2020).

CONCLUSAO

Discussdes referentes a indicadores de gestdo de recursos humanos em consonéncia com préticas
de sustentabilidade ganharam forga e tracdo apenas nos tltimos anos — de modo que muitos
profissionais ainda estdo se adequando a aplicagio e uso de tais conceitos (Freitas et al., 2013). No
entanto, acredita-se que essa interagdo possa trazer beneficios transversais as organizagdoes ¢ a
seus stakeholders, contribuindo para o desenvolvimento sustentdvel da sociedade (Mendes, 2013).

O presente trabalho teve como objetivo averiguar quais politicas e praticas em recursos
humanos sdo mais comumente utilizadas entre as empresas brasileiras que se destacam do
ponto de vista de ESG, no qual se inserem os conceitos de saide e seguranga, treinamento e
desenvolvimento, além de diversidade e oportunidade.
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Em linha com os resultados encontrados por Skousen e Sun (2019), nosso estudo também
mostrou uma relacgdo significativa positiva entre as métricas relacionadas a categoria de
colaboradores e os ratings atribuidos a dimensao social e a ESG, propriamente.

Depreende-se dos dados analisados que as politicas formais nos temas de gestdo de pessoas
possam ter surgido em atendimento as demandas de stakeholders, pautadas por maior grau
de conscientizacdo e bem-estar do colaborador. Entretanto, ainda parece haver um caminho
relevante para que as praticas advindas de tais modelos sejam efetivamente incorporadas a gestdo.
Em linha com nossos resultados, Vasconcelos (2004) aponta que a implementacdo pratica de
mudancas em gestdo de pessoas ndo ocorre de modo tdo rdpido quanto a mudanca de discurso,
podendo o periodo de transigdo e a distdncia entre teoria e pratica levar a consequéncias
negativas para a produtividade.

Adicionalmente, em nossos resultados, a relagdo junto a cadeia de suprimentos mostra-se
distante, tanto na existéncia de politicas (de saide e seguranga, por exemplo) quanto na
aplicagdo de prdticas (como treinamento ou implementagio de melhorias), embora a literatura
recente demonstre crescente interesse pela interconexio entre os principios e préticas da gestdo
de recursos humanos e da gestdo da cadeia de suprimentos (Siqueira & Alcantara, 2020). Nesse
sentido, Farndale, Paauwe e Boselie (2010) julgam que a fungdo interna de recursos humanos
necessita de principios de governanca apropriados e formais para maximiza¢io das praticas
relacionadas a cadeia de suprimentos, sugerindo que mecanismos informais sdo geralmente
falhos e pouco eficazes. Adicionalmente, Menon (2012) identificou que determinadas politicas
e préticas em recursos humanos (incluindo-se treinamento e desenvolvimento) relacionam-se
positivamente a melhor integracdo da cadeia de suprimentos ¢ ao bem-estar dos colaboradores.

Em relacdo as métricas que, em nossa visdo, poderiam contribuir para um melhor rating
em ESG, identificamos oportunidades em: (i) implementagio de equipes focadas em satde e
seguranca; (ii) melhorias em sadde e seguranca para a cadeia de suprimentos; (iii) implementagio
de politica de treinamento e desenvolvimento; e (iv) implementagio de politica relacionada a
diversidade e oportunidade. Nio ha ddvida de que tais temas sejam amplamente debatidos e
difundidos na literatura, como possibilidade de melhoria de performance em diversos aspectos
(Abreu, 2016; Chaves et al., 2009; Freitas, 2012; Neves, 2020; Timm & Gray, 2017). No entanto, Kotsantonis
e Serafeim (2019) colocam que a inconsisténcia de formatos, periodicidade e mensuracio de dados
reportados em ESG pode levar a resultados significativamente diferentes, seja essa diferenca
observada entre empresas de um mesmo grupo para um determinado rating, seja entre diferentes
ratings em relacdo a uma mesma empresa — de modo que as métricas encontradas podem sugerir
oportunidades baseadas no sistema Refinitiv, mas que ndo sejam necessariamente condizentes
com outros ratings ou scores em ESG.

Por fim, Clementino e Perkins (2020) sugerem, com base em estudo realizado na Itélia, que
ndo existe uma resposta tinica e singular & avaliagdo de ratings em ESG por parte das empresas
avaliadas: o grau de ajustes realizados para compliance a determinadas métricas é heterogéneo e
moldével conforme a percep¢io da administra¢do sobre o quanto a internalizagio de politicas
e préticas sugeridas poderia agregar em termos de valor adicional ao negécio.
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Contribui¢cées para a academia e a pratica empresarial

Esperamos, por meio deste trabalho, ajudar a preencher o gap na literatura académica relacionado
a: (i) aspectos sociais em ESG, vislumbrados no Brasil de modo marginal comparativamente
as dimensdes ambiental e financeira (Lourenco & Carvalho, 2013); e (ii) integracdo entre as
visdes em gestdo de pessoas e sustentabilidade (Freitas et al., 2013). Nesse sentido, em linha com
resultados internacionais (Skousen & Sun, 2019), observamos uma relagéo significativa positiva
entre métricas relacionadas a categoria de colaboradores no Brasil e ratings atribuidos a dimensdo
social, bem como a ESG.

Em relacdo a prética empresarial, este estudo apresenta-se como uma ferramenta para
empresas, profissionais de recursos humanos e gestores de pessoas, propiciando melhor visdo
sobre o mercado atual e potenciais oportunidades de implementagio de politicas e priticas em
comparagdo a benchmarks — o que se mostra ttil 4 tomada de decisdes e inovacio (Jiang et al., 2021).
Identificaram-se como drivers, nesse caso, métricas relacionadas a satide e seguranga; treinamento
e desenvolvimento; diversidade e oportunidade; além de politicas e praticas relacionadas a
cadeia de suprimentos.

Adicionalmente, dado que investidores passaram recentemente a observar e incluir, em suas
respectivas andlises de investimentos, métricas relacionadas a ESG (Kotsantonis & Serafeim, 2020),
espera-se que este estudo seja ttil a agentes do mercado de capitais, como analistas financeiros,
gestores de portfélio e investidores individuais, que poderdo observar determinadas métricas
para atribui¢do de valor em suas respectivas avaliagoes.

Limitagdes e linhas futuras de investigagdo

Este estudo limitou-se, em termos de abordagem, quanto: (i) ao niimero de empresas analisadas;
(ii) ao sistema utilizado (Refinitiv); e (iii) as métricas avaliadas. Tendo-se em conta que ESG
ainda é um assunto heterogéneo e que provedores de ratings diferentes podem levar a resultados
significativamente diferentes (Li & Polychronopoulos, 2020), sugerimos a realizagdo de novas
andlises relacionadas a dimensdo de pessoas e categoria de colaboradores, sob a ética de outros
sistemas de informacdo em ESG.

Adicionalmente, conforme observado na se¢ido sobre limitagdo de tempo e escopo, o
presente estudo abrangeu um periodo de cinco anos (de 2015 a 2019), estando ainda grande parte
das empresas em periodo de adaptacio as novas demandas impostas pelo mercado, sob uma 6tica
voluntdria e pouco regulada. O conceito de ESG ainda estd em convergéncia e consolidagdo nos
mercados globais e em regulacdo no Brasil — em especial no 4mbito de companhias de capital
aberto. Nesse sentido, a previsio de implementagdo de normas de divulgagio de informagdes em
ESG no padrio “pratique ou explique”, a partir de 2023 — conforme a Resolu¢io CVM 59, de
22 de dezembro de 2021 (2021) — deve ampliar a disponibilidade de informag¢des publicadas — e
portanto o campo de pesquisa académica nos proximos anos —, além de criar espago e demanda
para mais profissionais atuantes na drea de gestdo de pessoas em consonéncia com ESG.
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A IMPORTANCIA DAS PRATICAS DE SUSTENTABILIDADE NAS PME

FEmbora a literatura existente sobre as grandes empresas jd estabelecidas seja indimera (Henry,
Bauwens, Hekkert, & Kirchherr, 2020), ela mostra-se escassa quando se fala em pequenas e médias
empresas (PME). Esse setor empresarial representa um relevante peso na economia dos paises. A
titulo de exemplo, as PME representam 99,8% das empresas na Unido Europeia e sdo responsaveis
por 66,6% dos empregos (Comissdo Europeia, 2019). Portanto, praticar a sustentabilidade também ¢é
uma tarefa para as PME, jd que estas contribuem em 64% para o impacto ambiental (Constantinos
etal., 2010).

Isso significa que os gestores/proprietdrios/empreendedores sio reconhecidos por
contribuirem para solucdes de problemas ambientais criando novos produtos, servicos e institui¢des
ambientalmente sustentdveis, por meio de agdes que as institui¢des incumbentes ndo fazem e nio
podem fazer (York & Venkataraman, 2010). Por outro lado, dado que as PMF, representam mais de
90% dos negécios em nivel global (Organizagdo para a Cooperagdo € Desenvolvimento Econdmico
[OECD], 2019), a transi¢do destas para modelos de negécio circulares é um requisito para ir ao
encontro da economia circular. A adocio desses modelos de negécios por essas pequenas empresas
pode proporcionar vantagens na transi¢do para a economia circular, apresentando oportunidades
de nicho com clientes predispostos ao consumo, aumento do prestigio, redugdo de custos e
lucratividade financeira, bem como recuperagio do meio ambiente local ou a sustentabilidade
da empresa (Ormazabal, Prieto-sandoval, Jaca, & Santos, 2016).

Todavia, dada a estrutura desse segmento de empresas, persistem barreiras & implementagio
de préticas de sustentabilidade. Assim, ultrapassar essas barreiras é um desafio enorme para
as PME. No conjunto das varias dificuldades sentidas para a implementa¢io dessas praticas
sustentdveis, realga-se a falta de interesse dos fornecedores e da procura, a falta de capital e o
aumento de custos, bem como a auséncia de apoio governamental, escassez de know-how técnico
caréncia de informagdo, cultura ambiental da empresa (Rizos et al., 2016). Por conseguinte, para

?
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superar muitas dessas barreiras na transi¢do para a sustentabilidade, é premente a necessidade
de recursos humanos, embora seja reconhecida a limitagdo desses recursos nessas empresas.

Em face da exigéncia de recursos humanos como um veiculo condutor para a transi¢do
para a sustentabilidade circular, coloca-se o desafio de uma gestdo “verde” desse capital.

O papel da gestdo “verde” dos recursos humanos

As préticas de sustentabilidade tém implicito que os recursos humanos pensem verde e fora da
caixa, principalmente nas PME. Isso quer dizer que, num mundo cada vez mais sensibilizado
para as questdes da sustentabilidade ambiental, o papel didrio de cada colaborador torna-se
essencial, em particular, nesse setor de empresas, mas que deve ser alavancado pelos seus lideres,
enquanto empreendedores circulares. Nesse contexto, a gestdo de recursos humanos (GRH)
tem um papel nessa drdua missdo, uma vez que ¢ a partir das empresas e dos valores e praticas
que estas promovem que as pessoas desenvolvem o seu sentido de responsabilidade e iniciativa
verde. Porém, atingir esse patamar tem implicita a adogdo de uma gestdo verde desses recursos.
Eissa gestdo verde visa a implementagdo de politicas e praticas sustentdveis nas empresas, cujo
objetivo é aumentar a sensibiliza¢do para o impacto negativo que a poluicdo e o consumo de
energia podem ter para o meio ambiente e, consequentemente, para o nosso estilo de vida.

Esse conceito “verde” surge de modo a estimular a transformacio das préprias empresas
e da mentalidade dos seus colaboradores, fomentando a temdtica e desenvolvendo a cultura
interna por meio de prdticas mais eficientes em termos de recursos, sensiveis ao ambiente e
socialmente responsdveis.

Nesse sentido, as praticas de GRH ajudam a aumentar o desempenho e o empenho dos
colaboradores na melhoria da eficiéncia ambiental. Para se alcangar esse propésito, torna-se
necessdria uma alteragdo na cultura, estrutura, estratégias e politicas organizacionais dessa gestdo
verde (Mandip, 2012). A transi¢do para essa gestdo requer uma cultura empreendedora circular
suportada pelo envolvimento e enraizamento de todos os colaboradores — intraempreendedorismo
circular. Dito de outra forma, a altera¢do de comportamentos é crucial para o alcance da
sustentabilidade das PME, pelo que essas empresas devem emergir para fora da “caixa de
Pandora”, sendo emergente que o seu capital humano adote a postura missiondria, ou seja,
abandone os seus objetivos individuais em detrimento dos coletivos — empreendedorismo coletivo.

Embora seja emergente o estudo dessa temadtica, existem poucos trabalhos realizados que
mostrem o impacto da gestdo verde dos recursos humanos na sustentabilidade das PME.

O PASSADO E O PRESENTE DO CONHECIMENTO SOBRE A
SUSTENTABILIDADE NAS PME

A andlise temdtica sobre as PME e as suas préticas de sustentabilidade tem recaido sobre
quatro dreas de investigacdo, incluindo: (1) os instrumentos propostos para a implementacéo
da sustentabilidade; (2) as razdes para a implementagio desses instrumentos nas PME; (3) as
barreiras para implementagdo de praticas de sustentabilidade nas PME; e (4) fatores facilitadores
para a implementacdo dessas praticas (Johnson & Schaltegger, 2016).
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Boiral Baron e Gunnlaugson (2014) destacam que os lideres, que denominaram “pés-
convencionais”, sdo importantes para o comprometimento ambiental das PME, passando a
exercer pressoes para o comprometimento ambiental de fornecedores e outras partes interessadas.
Assim, a orientagdo empreendedora para a sustentabilidade influencia positivamente as préticas
de rede, seja em contexto de estratégias emergentes ou planejadas. Dentro dessas estratégias,
destaca-se a de recursos humanos, pois estes podem influenciar as PME na sua orientacdo para a
sustentabilidade. Zhang (2008) considerou mesmo que um dos fatores cruciais na promogio das
PME para adotar préiticas ambientais é a exigéncia do envolvimento de todos os colaboradores.
Também Masurel (2007) referiu que as condi¢des de trabalho dos recursos humanos sio a
motiva¢do mais importante das PME para investirem em medidas ecolégicas.

Por outro lado, a cultura organizacional deve ser pautada por valores pessoais e éticos dos
proprietdrios e gestores, por responsabilidades morais e sociais, bem como apoiar a gestdo do
conhecimento, uma vez que esses valores impulsionam a responsabilidade ambiental nas PME.
De acordo com Font, Garay, e Jones (2016), o hdbito e o estilo de vida dos proprietdrios/gestores
das PME afetam as atividades de sustentabilidade nessas empresas. O estilo de vida pessoal e
o compromisso dos gestores das PME, com uma atitude pré-ambiental, sdo essenciais para o
bom desempenho (Koe, Omar, & Sa’ari, 2015).

O "compromisso da gestdo de topo" é o motor mais critico para o sucesso da implementagdo
de préticas ecoldgicas. A responsabilidade social e as preocupacdes éticas dos gestores de topo
podem conduzir priticas ambientais (Thanki & Thakkar, 2018).

Essa linha de pensamento direciona-se para uma lideranga verde/circular, focada na
sustentabilidade para promover a total adesdo dos recursos humanos a essas praticas. Nesse cendrio,
o empreendedorismo circular, isto é, o processo de explora¢do de oportunidades no dominio
da economia circular (Zucchela & Urban, 2019) representa a transi¢do para o estabelecimento
de uma economia circular (Heshmati, 2017). Nesse contexto, sio prementes estudos futuros que
auxiliem os gestores e empreendedores a compreender melhor o valor criado e distribuido no
processo de transformacio da economia circular, em sintonia com o alinhamento otimizado dos
recursos escassos e das capacidades de gestdo para essa economia, bem como fatores contextuais
e a sua influéncia nos modelos de negdcios circulares.

[sso significa que pensar fora da caixa pelos gestores/proprietdrios/lideres é exigivel, hoje e
no futuro, pois os recursos humanos sdo a base da pirimide para se alcangar a sustentabilidade
ambiental, mas também as dimensoes econémica e social, dado que é preciso ter uma visdo
holistica desses trés pilares no 4mbito da economia circular.

Em termos retrospetivos, o desenvolvimento teérico do conceito de economia circular
foi iniciado por Boulding (1966), o qual introduziu o conceito do sistema ciclico, em que os
recursos terrestres finitos eram reciclados e o seu valor, otimizado. Dando continuidade a
premissa geral desse sistema, Pearce e Turner (1989) abordaram o conceito de economia circular,
argumentando que o ambiente fornece amenidades e sistemas para suportar a vida, depositar
os residuos e uma base de recursos para a economia. Ainda, a teoria dos sistemas sugere que as
caracteristicas das partes sio compreendidas como um todo dindmico, sendo importante que
exista conetividade entre essas. A integracdo desses dois conceitos sugere que a conetividade
¢ crucial para que a economia circular permita aproveitar as sinergias exogéneas e endégenas,

3 FGV EAESP | RAE | SGo Paulo | V.62 | n. 52022 |1-7 | e0000-0027 elSSN 2178-938X
BY


about:blank#!

PENSATA | Papel dos recursos humanos para a sustentabilidade das pme: o que a literatura diz e o que podemos esperar para o futuro

Mdario Franco | Margarida Rodrigues

o processo colaborativo entre todas as partes e, por tltimo, o funcionamento em rede, com
beneficios individuais e coletivos, com o objetivo de contribuir para a qualidade ambiental e
para a prosperidade econdmica. Nessas circunstincias, a introduc¢do nas PME do conceito de
capital humano verde e similares vai ao encontro dessa circularidade, tio importante para o seu
sucesso ¢ desempenho positivo, e gera vantagens competitivas inimitdveis. Especificamente, essa
economia propde a reciclagem de residuos e a sua reutiliza¢do, como substitutos dos recursos
naturais para melhorar as necessidades futuras e tornar a sustentabilidade mais provével (Sauvé,
Bernard, & Sloan, 2016). Assim, a aplicagdo pratica dessa teoria permite que os subprodutos de
uma industria sejam matérias-primas primdrias para outras, que os recursos sejam partilhados e,
desse modo, verifica-se a otimizagio dos recursos e do seu valor (Smol, Kulezycka, & Avdiushchenko,
2017). Por conseguinte, o modelo preconizado por essa teoria promove a resiliéncia dos recursos,
para garantir uma concorréncia sauddvel e a maxima eficiéncia na utilizagio dos recursos
disponiveis (Geng & Doberstein, 2008). Se a resiliéncia dos recursos tangiveis associarmos os
recursos intangiveis, como os recursos humanos, o conhecimento e o talento promovem a
dupla otimizacdo de recursos alavancada pela gestdo e lideranca verde de recursos humanos,
o0 que proporciona o alcance da emergente sustentabilidade.

O PAPEL FUTURO DAS PME NA SUSTENTABILIDADE: FAZER DA
LUZ AO FUNDO DO TUNEL UMA REALIDADE

Os principais atores envolvidos na implementacéo das préticas sustentdveis so os recursos humanos,
questdo ainda mais importante quando se fala sobre PME. Desse modo, ¢ relevante que as
investigacdes futuras sejam realizadas para se percecionar o papel dos seus gestores/proprietarios/
empreendedores na conducdo desse processo, logo existem consequéncias quer tedricas, quer praticas.

Consequéncias para investigagdo futura

Dadas as substanciais deficiéncias de implementagio de praticas de sustentabilidade, coloca-se a
questdo se a literatura de gestdo da sustentabilidade ndo tem sido demasiado idealista (Dentchey,
2009) em detrimento da parte instrumental no que diz respeito as PME. Assim, a resposta a
essa questdo exige uma investigacdo futura assente noutros suportes tedricos, para além das
teorias das partes interessadas, como a teoria de redes, a teoria do capital social, a teoria da
capacidade de absorcdo e a teoria das capacidades dinAmicas. O uso dessas teorias permitird que
o empreendedorismo circular, o intraempreendedorismo circular e a gestdo verde dos recursos
humanos sejam compreendidos em profundidade e mostrem quais sdo os drivers essenciais para
essas praticas serem implementadas com sucesso nas PME. Adicionalmente, essa compreensao
serd sinérgica para que os recursos humanos se sintam motivados a adotarem uma postura
ecolégica e, desse modo, sairem da “caixa de Pandora”.

Nestas circunstincias, o futuro da investigagdo passa por estudar as ditas PMFE, que aderiram
a gestdo e lideranca verde dos seus recursos humanos, suportado pelo empreendedorismo
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circular e intraempreendedorismo, mas principalmente pelo desenvolvimento de modelos de
negdcios circulares que incluam esta nova visdo verde para os recursos humanos.

Consequéncias para a gestdo

Nesse contexto, o desenvolvimento de uma estratégia de sustentabilidade pode ser um
primeiro passo necessdrio para a sua implementagio na gestdo das PME. Essas estratégias
revelam geralmente o empenho dos lideres nessas empresas, para enfrentarem as questoes de
sustentabilidade — [ideres circulares —, que podem ser incorporadas no negécio principal da
empresa. Esses lideres devem procurar envolver os seus recursos humanos nos seus projetos
e desafios e considerd-los ndo a “minha equipa”, mas a “nossa equipa”, isto ¢, esses lideres
colocam-se lado a lado com seus colaboradores, assumindo as responsabilidades e problemas em
conjunto, o que gera capital humano missiondrio. Essa envolvéncia, partilha de responsabilidades
e de conhecimento entre todos os colaboradores das PME, é um driver inegdvel para que essas
pequenas empresas aumentem a sua contribui¢io para a sustentabilidade. Isso significa que
o futuro das PME passa pela inclusio da gestdo verde dos seus recursos humanos, para que a
reducio da pegada ecoldgica seja uma realidade.

Por outro lado, devido a escassez de recursos dessas empresas, a implementagio da
sustentabilidade requer um trabalho em rede, onde a cooperagio com outras empresas e/ou
institui¢des é um mecanismo apropriado. Nesse sentido, torna-se necessario compreender os
processos de relacionamentos interorganizacionais envolvendo PME para alcancar resultados
de sustentabilidade, dando especial aten¢do a emergéncia da economia circular.

A cooperagio e o trabalho em rede entre PME e as partes interessadas ¢ uma forma eficaz
de apoiar a inovac¢do ambiental. A cooperagdo com outras empresas, na mesma drea geografica,
pode auxiliar no alcance de vantagens competitivas, bem como na transferéncia de conhecimento
e de competéncias dos recursos humanos das empresas/instituicoes parceiras. Collins, Lawrence,
Pavlovich e Ryan (2007) comparam a adog¢io de préticas de sustentabilidade entre membros e ndo
membros de uma rede de negdcios sustentdvel, em que o funcionamento em rede que envolvia
a partilha de recursos humanos foi um meio para consciencializar todos os membros para as
questdes e préticas relacionadas com a sustentabilidade nas PME. Além disso, a associacdo a
uma rede parece estar mais positivamente relacionada com uma adog¢io mais forte de praticas de
sustentabilidade para PME do que para grandes empresas, sugerindo que a participagdo numa
rede pode ter um impacto mais forte na aprendizagem organizacional no caso das PME.

Também aqui é crucial que as teorias da motivagdo, de carreiras, de conflitos associadas aos
recursos humanos desempenhem um papel principal na lideranca verde desse tipo de recursos,
pois um colaborador motivado, reconhecido, na certeza veste a camisola da sua empresa e tudo
fard para contribuir para o seu sucesso. Evidente que, para as PME, isso representa um drduo e
complexo desafio em face dos seus escassos recursos humanos, mas é sabido que um individuo
altamente motivado, envolvido nos projetos da sua empresa, que se sinta parte da equipa e ndo
um mero colaborador, incrementa a sua produtividade e conhecimento de modo exponencial.
Ainda ¢é importante que a esses recursos seja ofertada formacido continua, pois a manutengio
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da sustentabilidade exige cada vez mais novos conhecimentos, que devem ser partilhados e
disseminados no tecido empresarial.

Do exposto acima, afere-se que os recursos humanos tém um papel fundamental no
desenvolvimento dos negécios e que a sustentabilidade finalmente entrou nas estratégias
das empresas que desejam crescer e manter-se competitivas no longo prazo. Nesse sentido, é
responsabilidade da gestdo verde dos recursos humanos criar uma cultura de sustentabilidade
dentro das empresas, promovendo ac¢oes que reduzam os impactos ambientais e contribuam
para uma sociedade mais sustentdvel. Agora coloca-se a questdo de como esses recursos sdo
contributivos essenciais para a ambicionada sustentabilidade, entrando aqui a economia circular
que reduz a pegada ecoldgica, que, por sua vez, é reduzida pelas pessoas. Dito de outra forma,
urge que a gestdo das PME seja caracterizada por uma cultura organizacional sustentédvel e verde,
em que os seus recursos humanos tenham boas préticas ecolégicas, dentro e fora das empresas.
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Sustentabilidade nio é um assunto novo. Tanto a sociedade quanto as empresas estdo cada vez
mais conscientes da importancia de um desenvolvimento sustentdvel “que atenda as necessidades
do presente sem comprometer a capacidade das geragdes futuras de atender as suas préprias
necessidades” (World Commission on Environment and Development, 1987, p. 8). No entanto, os
gestores ainda precisam compreender como lidar com os desafios de alcancar a sustentabilidade
(Clarke & Clegg, 2000).

Para enfrentar esses desafios, o desempenho nos negécios leva em consideragio preocupagoes
com um triplo resultado final: econémico, ambiental e social. Esse tripé da sustentabilidade
(triple bottom line) envolve um foco maior da empresa na sustentabilidade corporativa e na
responsabilidade social corporativa. Além disso, é geralmente aceite que as empresas podem
aproveitar a incorporacdo de principios e praticas de responsabilidade e sustentabilidade em
suas estratégias e processos de negdcio (Bonini & Swartz, 2014).

A gestdo de recursos humanos (GRH) pode desempenhar um papel importante na busca
do tripé da sustentabilidade e contribuir para a sustentabilidade corporativa e a responsabilidade
social (Wilkinson, 2001). O presente artigo discute a GRH na busca pela sustentabilidade
corporativa e responsabilidade social corporativa e destacamos o modelo Respect-Openness-
Continuity (ROC) (Respeito-Abertura-Continuidade) proposto por Prins, Beirendonck, Vos e
Segers (2014) para enfrentar os diferentes desafios da GRH.

O PAPEL DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

O paradigma da sustentabilidade pode transformar o objetivo da GRH, saindo da nogio de um
tinico propésito econémico para a adogio de muiltiplos propésitos. Existem vérias perspectivas de
GRH associadas a questdes de sustentabilidade na literatura, nomeadamente GRH Socialmente
Responsavel, GRH Verde, entre outras (Aust, Matthews, & Muller-Camen, 2020). Além disso, a GRH
sustentdvel estd intimamente relacionada as iniciativas de responsabilidade social corporativa. No
entanto, de acordo com Stahl, Brewster, Collings e Hajro (2020), a GRH nio se tem apropriado das
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questdes de responsabilidade social e fica desconfortdvel como abordar essas preocupagdes. Além
disso, é mais provavel que a GRH ofereca suporte operacional na execu¢io e implementagio de
iniciativas internas de responsabilidade social, em vez de fazer uma contribuigdo estratégica no
desenvolvimento da responsabilidade social corporativa (Sarvaiya, Eweje e Arrowsmith, 2018). Bonner
e Friedman (2013) também constataram que a GRH nio desempenha um papel fundamental na
tomada de decisdo no dmbito da responsabilidade social corporativa. Nesse sentido, os principais
influenciadores sio os membros do conselho de administracio, seguidos pelos departamentos
juridico, de relagdes publicas, vendas e marketing. Além disso, de acordo com a Deloitte (2021),
os millennials e a geracdo Z querem que as empresas mudem seu propésito, se concentrem
mais nas pessoas (funciondrios, clientes e sociedade) e menos nos lucros. 62% dos entrevistados
concordam que as empresas “ndo tém ambic¢do além de querer ganhar dinheiro” (p. 47).

Stahl et al. (2020) analisam o porqué da GRH nio estar mais envolvida em iniciativas de
sustentabilidade e responsabilidade social corporativa. Um dos principais fatores ¢ a dificuldade
do préprio setor de RH em desempenhar um papel estratégico nas organizagdes, conforme
documentado amplamente e jd hd muito tempo (Becker, Huselid, & Ulrich, 2001; Lawler, 2017).
Outra razdo tem que ver com a extensdo em que as iniciativas de sustentabilidade sdo questoes
meramente simbdlicas refletindo interesses proprios da organizacio, ou se, ao contrdrio, tratam-se
de iniciativas normativas e substantivas. No primeiro caso, as iniciativas de sustentabilidade
envolvem uma abordagem ad hoc e uma retérica de greenwashing, impulsionada principalmente
por motivagdes de marketing de causa, que ndo requer altos niveis de envolvimento de GRH.
Jd no caso das iniciativas normativas e substantivas, hd um compromisso auténtico para atender
as necessidades da sociedade e uma abordagem de impacto, que nesse caso requer um alto
envolvimento da GRH, “como tentativas de melhorar as condicoes de trabalho ao longo da
cadeia de suprimentos, esforgos para reduzir a pegada de carbono ou voluntariado corporativo”
(Stahl et al., 2020, p. 4).

No entanto, segundo Beer, Boselie e Brewster (2015), a GRH tem responsabilidade sobre o
contexto apresentado. Os autores argumentam que, nos ultimos 30 anos, a GRH tem adotado
um foco limitado, pautando o seu sucesso pelo desempenho econémico. Na tentativa de
persuadir o conselho de administragio, os gestores de recursos humanos empenharam esforgos
para se tornar “parceiros de negécio”, procurando demonstrar o retorno do investimento (ROI)
em suas intervengdes — sendo que esse tipo de retorno se tornou uma das principais motivagdes
da sua atividade. A GRH de alguma forma “ignorou o seu papel na construcdo de capacidades
relacionadas com a sustentabilidade corporativa, a responsabilidade social corporativa e o
equilibrio dos interesses de diferentes partes dentro da organizagdo” (Stahl, 2020, p. 4). Beer et al.
(2015) defendem que a GRH deve regressar as suas raizes, nomeadamente ao “modelo Harvard”
(Beer, Spector, Lawrence, Mills, & Walton, 1984), equilibrando os interesses de muiltiplos stakeholders.
Pfeffer (2016) afirma que a GRH precisa considerar outras varidveis além do desempenho, tais
como a satde psicoldgica e fisica e o bem-estar social. De acordo com Wilkinson (2001) para
a verdadeira sustentabilidade corporativa, os funciondrios devem ocupar um lugar central no
ambiente de trabalho, sendo reconhecidos, valorizados e promovidos, evitando o éxodo de
pessoas brilhantes e entusiastas.
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Sustentabilidade na gestdo de recursos humanos

O debate sobre sustentabilidade envolve desafios e mudancas em diversos dominios organizacionais,
impossiveis de serem alcangados sem desenvolver as devidas habilidades técnicas e administrativas,
bem como valores e atitudes com um foco claro e de longo prazo (Dunphy, Beneveniste, Griffiths, &
Sutton, 2000). O modelo Respect-Openness-Continuity (ROC) (Respeito-Abertura—Continuidade)
lida com questdes que as organizagdes devem considerar ao buscar a GRH sustentdvel (Prins etal.,
2014). O “respeito” pelos diferentes stakeholders é um pressuposto bdsico, e o stakeholder interno,
os empregados, é muitas vezes esquecido —ao contrdrio do que ocorre com os externos (Brunton,
Eweje, & Taskin, 2017). Na GRH estratégica, essa dimensao estd alinhada a uma perspectiva ‘de
dentro para fora’ trazida pela visdo baseada em recursos (resource-based view) (Barney, 1991).
A “abertura” relaciona-se com a consciéncia ambiental que estd alinhada com a perspectiva

‘de fora para dentro’ da GRH, baseada na ideia de adequacio estratégica, onde a premissa

principal depende do papel da GRH na obtencio de resultados no negécio (Prins et al., 2014).
Finalmente, a “continuidade” envolve uma abordagem de longo prazo, tanto em termos dos
niveis de sustentabilidade econdmica e social como em termos do nivel de empregabilidade
individual. A continuidade a todos os nives exige funciondrios e funciondrias equipados com
as habilidades para nutrir inovagdo, gerir riscos, transformar os sistemas econdmicos nos quais
operam e cumprir metas sociais mais amplas de forma responsavel e sustentdvel.

Portanto, a sustentabilidade na gestdo de pessoas vai além das politicas e praticas de GRH,
ao incluir uma perspectiva ampla e critica de liderar pessoas com responsabilidade e ética para
cumprir o primeiro alicerce do modelo ROC proposto por Prins et al. (2014), “respeito”. Uma visdo
bdsica de prevengdo envolve a psicologia da sustentabilidade e do desenvolvimento sustentdvel
(Fabio, 2017). Alcangar qualidade de vida e bem-estar sdo metas de sustentabilidade, pois permitem
contextos organizacionais positivos que sdo fundamentais para mobilizar esforcos, enfrentar
desafios e inovar. Além da preocupacio social interna, a GRH sustentdvel inclui a preocupagio
social externa que leva ao envolvimento com projetos sociais por meio de voluntariado corporativo,
por exemplo, lidando com questdes como direitos humanos, diversidade e inclusdo (Stahl et
al., 2020). A gestdo de recursos humanos pode proporcionar ainda um debate critico sobre
a introdugdo de cadeias de suprimentos globais e o crescimento de servigos terceirizados e
off-shore, medidas que ampliaram condi¢des injustas de trabalho, pela simples aplicagio de
respostas econdmicas em nome da competitividade do mercado, que levou a redugio de custos
de pessoal, sem considerar as suas implicagdes éticas (Donaghey & Reinecke, 2020). Prins et al.
(2014) observam que a literatura critica de GRH destaca as armadilhas da gestao das relagdes de
trabalho com base apenas em termos econémicos e a necessidade de trazer o aspecto humano
para a GRH. O respeito na GRH sustentdvel envolve preocupacoes com “criagio de sentido,
envolvimento, participagio dos funciondrios, autonomia, [...] o que pode permitir que as
iniciativas de sustentabilidade corporativa se tornem substantivas ¢ nio meramente meios para
fins” (Prins et al., 2014, p. 272).

Além disso, “abertura”, a segunda dimensdo do modelo ROC (Prins et al., 2014) requer
revisitar o strategic fit, incluindo teorias institucionais e de stakeholders, o que poderia ampliar o
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ambito da GRH tradicional, geralmente com foco na psicologia industrial/organizacional. Outra
dimensio de fit é¢ o ambiental. A “GRH verde” estd cada vez mais se tornando foco de pesquisas
e envolve literatura relacionada com a gestdo ambiental e a GRH e cultura organizacional
(Renwick, Redman, & Maguire, 2013).

Finalmente, a tltima dimensdo do modelo ROC (Prins et al., 2014), “continuidade”, envolve
a busca de um foco de longo prazo nas relagdes organizacionais e de emprego. Prins, Stuer &
Gielens (2020) sugerem um efeito refor¢ador entre priticas sustentdveis de RH, didlogo social
e clima de relagdes laborais. Dentro de uma abordagem mais sustentdvel ou equilibrada,
os resultados de desempenho financeiro, individual e social sdo importantes e devem ser
considerados simultaneamente para a sobrevivéncia da organiza¢do no longo prazo. A dimensio
de continuidade dentro da rela¢do de emprego ndo quer dizer emprego vitalicio, mas envolve
sintetizar o foco individual e organizacional na gestdo de carreira.

CONCLUSAO E SUGESTOES PARA FUTURA INVESTIGAGCAO

Em suma, para debater a sustentabilidade e o papel da GRH, deve-se discutir uma nova
abordagem de gestdo de pessoas que vd além da gestdo estratégica tradicional. Segundo alguns
autores (por exemplo, Ehnert, 2008; Kramar, 2014), ao adotar uma abordagem sustentdvel de GRH,
passa-se a considerar os resultados da gestio de um individuo ou de um grupo dentro de uma
organizacdo ao mesmo tempo em que se observa questdes como satide e bem-estar no trabalho
como alavancas bésicas para o desenvolvimento sustentdvel (Fabio, 2017). Acima de tudo, estamos
atentos aos impactos das politicas e prdticas de gestdo de recursos humanos nos grupos e no
relacionamento entre os diversos stakeholders dentro da organizacio e da comunidade como
um todo (por exemplo, resultados sociais).

Consideramos relevante para futuras pesquisas a identificacdo do contexto socioecondémico
e estratégico no qual a GRH sustentdvel tem mais chance de prosperar. Por exemplo, estudos
envolvendo a identificagdo de maneiras de defender ou excluir estratégias sustentdveis de
gestdo de recursos humanos em articula¢io com estratégias de controlo de custos ou situacoes
de reestruturagio, podem ser interessantes. Ainda, a influéncia de fatores socioecondémicos
externos, como cultura, institui¢des voltadas para a sustentabilidade (como a ONU e/ou agéncias
governamentais locais), governanga ambiental e regulamentacio ou preocupagdes ambientais
do consumidor, em um novo modelo de GRH sustentével, sio importantes tépicos de pesquisa.
Na linha de Tanova, & Bayighomog (2022), as organizagdes que desejam implementar com sucesso
um modelo de GRH sustentdvel devem evitar uma abordagem de one-size-fits-all e por isso
pesquisar os fatores contextuais ¢ importante.

Futuros estudos devem também considerar até que ponto as organizac¢des desenvolvem
abordagens substantivas ou ad hoc para as trés dimensoes do modelo ROC, bem como considerar
os papéis desempenhados por temas, préticas e processos verticais, horizontais, transacionais e
transformacionais dentro dessas abordagens.
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