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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
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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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