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Resumo  

Os malefícios que várias práticas de Gestão de Recursos Humanos têm nos colaboradores 

de várias organizações têm sido um tema bastante explorado na literatura. Num mercado 

cada vez mais competitivo onde a perda de talento é cada vez mais crítica, revelou-se 

imperativo para as organizações repensarem o seu posicionamento e trabalharem cada 

vez mais para criarem ambientes de trabalho sustentáveis. As práticas de Gestão de 

Recursos Humanos Sustentáveis têm surgido na literatura como uma forma de contornar 

estas questões.  

Assim, o objetivo da presente dissertação é analisar se a implementação de Práticas 

Sustentáveis de Gestão de Recursos Humanos numa organização pode ser considerada 

como uma estratégia para aumentar os níveis de Bem-Estar dos colaboradores e reduzir 

a Intenção de Turnover dos mesmos.  

O modelo de investigação em causa foi testado numa amostra de 150 colaboradores numa 

consultora tecnológica. Aferiu-se que a Gestão de Recursos Humanos Sustentável 

impacta de forma significativa e positiva o Bem-Estar dos colaboradores. Mais ainda, 

verificou-se que a Gestão de Recursos Humanos Sustentável impacta de forma 

significativa e negativa a Intenção de Turnover dos colaboradores. Estes resultados vêm 

suportar vários estudos de outros autores e realçar a importância de continuar a 

investigação sobre esta nova abordagem à Gestão de Recursos Humanos.  

 

Palavras-chave: gestão de recursos humanos sustentável, bem-estar, intenção de 

turnover.  

 

 

 

 

 

 



 

 

Abstract  

The harm that various Human Resource Management practices have on employees from 

various organizations have been a subject widely explored in the literature. In an 

increasingly competitive market where talent loss is becoming increasingly critical, it has 

become imperative for organizations to rethink their positioning and work harder to create 

sustainable work environments. Sustainable Human Resource Management practices 

have emerged in the literature as a way to adress these issues. 

Thus, the present dissertation aims to analyze if the implementation of Sustainable 

Human Resources Management Practices in an organization can be considered as a 

strategy to increase Employee Well-Being levels and reduce their Turnover Intention. 

The research model in question was tested on a sample of 150 employees at technological 

consultancy. Sustainable Human Resources Management has been found to have a 

significant and positive impact on employee’s Well-Being. Moreover, it was found that 

Human Resources Management has a significant and negative impact on Employee 

Turnover Intention. These results support several studies by other authors and highlight 

the importance of continuing the research on this new approach to Human Resource 

Management. 

Keywords: Sustainable Human Resource Management; Well-Being; Turnover 

Intention  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Índice  
 

Introdução ......................................................................................................................... 5 

Capítulo 1- Revisão da Literatura ..................................................................................... 8 

1.1 A Gestão de Recursos Humanos Sustentável .................................................... 8 

1.1.1- Os princípios da GRH Sustentável ............................................................... 13 

1.2- O Bem-Estar dos Colaboradores ......................................................................... 15 

1.3- A Intenção de Turnover ....................................................................................... 20 

Capítulo 2- Modelo Conceptual e Hipóteses  ................................................................. 23 

Capítulo 3- Metodologia ................................................................................................. 24 

3.1- Procedimentos ..................................................................................................... 24 

3.2. Instrumentos de Medida ....................................................................................... 25 

3.3- A Amostra ........................................................................................................... 26 

Capítulo 4- Análise dos Resultados ................................................................................ 26 

Capítulo 5- Discussão de Resultados ............................................................................. 30 

Capítulo 7- Conclusões, Implicações Práticas e Limitações .......................................... 31 

Referências Bibliográficas .............................................................................................. 33 

Anexos ............................................................................................................................ 41 

 

 

  

 



  

 
 

 

Índice de Tabelas  
 

Tabela I- Médias, Desvios-padrão e Índices de Precisão………………………………27 

Tabela II- Mapa de Correlações………………………………………………………..28 

Tabela III- Testes de Regressão………………………………………………………...28 

Tabela IV- Teste de Sobel……………………………………………………………...29 

Tabela V- Resultados do Teste de Sobel……………………………………………….29 

 

Índice de Figuras  

Figura 1- Modelo Concetual……………………………………………………………23 
 

Lista de Abreviaturas: 
 

GRH- Gestão de Recursos Humanos  

GRHS- Gestão de Recursos Humanos Sustentável  

RH- Recursos Humanos  

BE- Bem-Estar 

IT- Intenção de Turnover  

 

 

 

 

 

 

 

 



6 

 

 

Introdução  

 

Existem vários estudos a defender que existem práticas de GRH (como 

despedimentos coletivos ou aumento de carga de trabalho dos colaboradores) que 

provocam a intenção de turnover dos colaboradores e reduzem a produtividade das 

organizações (Mariappandar, 2013). A Gestão de Recursos Humanos Sustentável tem 

vindo a ser estudada como uma forma de contornar os efeitos negativos que práticas de 

GRH podem ter nos colaboradores (Mariappanadar, 2003; Ehnert, 2006; Mariappandar, 

2013).  

A Gestão de Recursos Humanos (GRH) Sustentável tem como objetivo 

implementar práticas que, por um lado, maximizem os lucros de uma organização e, por 

outro lado, reduzam malefícios que a GRH pode ter nos colaboradores de uma 

organização (Mariappandar, 2013). 

O aumento considerável do turnover que se tem vindo a verificar ao longo dos 

últimos anos nas organizações é um dos grandes desafios que os profissionais de GRH 

enfrentam hoje em dia. Muitos estudos têm apontado a satisfação e a perceção das práticas 

de GRH como fatores determinantes deste fenómeno (Tandung, 2016). A crescente 

atenção sobre este problema prende-se com o facto de o turnover ser um fator 

determinante da eficácia das organizações, para além disto, níveis de turnover elevados 

traduzem-se em custos bastante avultados para as organizações (Harden et al., 2016). A 

investigação tem vindo a mostrar que práticas de GRH impactam significativamente as 

intenções de turnover por parte dos colaboradores (Tandung, 2016).  

Colaboradores motivados e perfeitamente alinhados com a estratégia e com os 

valores organizacionais são uma peça fundamental para que as organizações consigam 

manter a vantagem competitiva num mercado que é cada vez mais competitivo. O bem-

estar é, efetivamente, uma característica que se espera deste tipo de colaboradores (Sallas-

Vallina et al. 2018).  

O bem-estar dos colaboradores é cada vez mais reconhecido como um fator que 

contribui significativamente para ambientes de trabalho mais saudáveis e produtivos. 

Podemos encontrar na literatura vários estudos que relacionam o bem-estar dos 
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colaboradores com melhorias nos níveis de desempenho, de produtividade, de satisfação 

com o trabalho e melhoria de capacidade para lidar com situações de stress (Hess, 2005).  

O presente trabalho de investigação tem como objetivo analisar se as práticas de 

GRH Sustentáveis podem influenciar positivamente o bem-estar dos colaboradores. 

Consequentemente é pretendido analisar a implementação de práticas de GRH 

sustentáveis como potencial estratégia de retenção de talento.   

As questões de partida deste trabalho são as seguintes:  

1. De que forma as práticas sustentáveis de GRH influenciam o bem-estar dos 

colaboradores?  

2. De que forma a implementação de práticas de GRH sustentáveis pode influenciar 

a intenção de turnover dos colaboradores? 

Optou-se por fazer um estudo numa consultora tecnológica de origem francesa. Esta 

empresa está presente em sete países europeus e conta com cerca de 7000 colaboradores 

a nível mundial. Em Portugal, a empresa conta com uma estrutura 750 colaboradores.  

Em termos de metodologia, optou-se por utilizar o método quantitativo. 

Relativamente à técnica selecionada, optou-se pela realização de questionários. Esta 

opção prendeu-se com o facto de se pretender recolher o maior número de inputs possível 

junto dos vários colaboradores da organização.  

A presente dissertação encontra-se estruturada em sete capítulos sendo o primeiro a 

revisão de literatura. Aqui, analisam-se os últimos desenvolvimentos teóricos sobre os 

constructos em estudo, bem como o estado da arte dos mesmos. Seguidamente apresenta-

se a abordagem metodológica, a análise e a discussão de resultados. Por fim será 

apresentada a conclusão e as limitações sentidas ao longo da realização deste trabalho.  
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Capítulo 1- Revisão da Literatura  
 

1.1 A Gestão de Recursos Humanos Sustentável 
 

O conceito de Sustentabilidade Corporativa (SC) relaciona-se diretamente com o 

conceito de desenvolvimento sustentável que foi definido pela World Commission on 

Environment and Development (WCED) como uma forma de desenvolvimento que 

assegura as necessidades do presente sem comprometer a capacidade de as gerações 

futuras garantirem as suas próprias necessidades (WCED citado em Guerci et al., 2018). 

Embora tenha surgido como um conceito mais ligado à forma de vida em sociedade, o 

conceito rapidamente se estendeu às organizações enquanto Sustentabilidade Corporativa 

(SC). A SC pode ser vista como o processo de mudança organizacional. Quando é 

decidido, no seio de uma organização, desenvolver políticas de SC é decidido criar 

políticas que permitam a mudança com base na sustentabilidade. Isto traduz-se na 

implementação de um conjunto de políticas e/ou ações que vão fazer com que exista uma 

igual atenção com aspetos económicos, sociais e ambientais incorporados na estratégia 

organizacional. Esta mudança fará com que a organização se transforme num agente ativo 

para o desenvolvimento sustentável (Guerci et al., 2018). Esta definição dá enfase à 

contribuição de desenvolvimento sustentável que as organizações têm de providenciar às 

comunidades onde estão inseridas, não esquecendo que as organizações têm de conseguir 

manter a sua saúde financeira e social. Isto mostra uma distanciação clara das correntes 

clássicas que colocavam a enfase na maximização do lucro e na resposta às necessidades 

dos acionistas. Mais ainda, é aqui evidenciado que a sustentabilidade financeira, por si 

só, não garante a sustentabilidade (de forma geral) na organização (Dyllick & Hockerts, 

2002; Ehnert et al. 2014; Wagner, 2013).  

Para conseguirem desenvolver-se de forma sustentável, as empresas têm de conseguir 

atingir os seus objetivos de forma a irem de encontro às necessidades económicas, sociais, 

e ambientais dos seus stakeholders (diretos e indiretos) (Bansal, 2005; Dyllick & 

Hockerts, 2002; Hediger, 2010). Desta forma as organizações conseguirão manter-se 

competitivas. Mais do que isto, as empresas têm também de se tornar mais atrativas para 

as gerações mais novas que têm cada vez mais preocupações com temas ligados à 

sustentabilidade (Dangelico & Vocalelli, 2017; Guerci et al., 2016; Castellò & Lozano, 

2011; Porter & Kramer, 2006).  
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O papel da GRH relativamente à Sustentabilidade Corporativa tem sido debatido na 

literatura. Se por um lado GRH pode ser um meio para o desenvolvimento de 

mentalidades sustentáveis dentro da organização, por outro lado a GRH pode ser também 

o organismo dentro de uma organização cujo principal objetivo é promover o bem-estar 

físico económico e social dos colaboradores (Guerci et al., 2018).  

Fatores como o aumento da preocupação com as alterações climáticas; a utilização 

dos recursos naturais disponíveis; o bem-estar dos colaboradores e as grandes crises 

económicas vividas as últimas décadas têm vindo a colocar uma grande pressão nas 

organizações para que estas desenvolvam ações que permitam diminuir o impacto 

negativo do seu negócio (CIPD, 2013).  

Mais ainda, a visão de que o capital humano é o recurso mais importante das 

organizações criou um interesse considerável na investigação e surgiram diversos artigos 

que analisam a ligação entre GRH e o desempenho organizacional (Savanevičienė et al., 

2019). Muitos deles concluíram que a GRH influencia positivamente o desempenho 

organizacional. Assim, durante os últimos vinte anos a literatura destacou os seguintes 

temas: a ligação entre a GRH e a estratégia corporativa; a ligação entre a GRH e a 

estratégia corporativa e, por fim, a ligação entre a GRH e a vantagem competitiva 

sustentável (Savanevičienė et al., 2019). 

No entanto, durante este período de tempo, a investigação não considerou os 

colaboradores como um fim em si, mas como um meio para atingir um objetivo 

(Savanevičienė et al., 2019). 

Recentemente, tem existido a preocupação de voltar a tornar o colaborador o foco da 

atividade da GRH. Foi neste contexto que surgiu uma nova corrente que analisa os efeitos 

que a GRH tem, não só na organização, mas também, nos colaboradores: a GRH 

Sustentável (Savanevičienė et al., 2019). Esta perspetiva engloba práticas de GRH que 

têm como objetivo maximizar o lucro da organização e, paralelamente, reduzir os efeitos 

negativos que a GRH pode ter nos colaboradores (Savanevičienė et al., 2019).  

A GRH Sustentável pode ser considerada uma extensão da GRH estratégica na 

medida em que se foca em diferentes pilares: o desempenho económico, social e 

ambiental das organizações. Uma das definições mais utilizadas é a seguinte:  
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“A Gestão de Recursos Humanos Sustentável trata-se de uma série de 

estratégias de Recursos Humanos padronizadas, planeadas ou 

emergentes, que têm como objetivo permitir que as organizações 

atinjam os seus objetivos e, em simultâneo, permitir que sejam 

reproduzidos os calendários base de RH numa perspetiva de longa 

duração controlando assim os efeitos colaterais e auto induzidos dos 

sistemas de RH na base de RH e, consequentemente, na própria 

organização.” In Ehnert (2009), p. 73.  

Um dos grandes objetivos da GRH sustentável é avaliar os efeitos negativos que 

as atividades de RH têm nos colaboradores com base nas fontes normalmente utilizadas 

pela GRH (Savanevičienė et al., 2019).  

A GRH sustentável engloba nas suas práticas atividades como: saúde e segurança 

ocupacional; contratação verde; formação e envolvimento verde; avaliação de 

desempenho verde (avaliação esta que está ligada a um sistema de recompensas justo que 

preenchem as necessidades económicas sociais e ambientais da sustentabilidade a longo-

prazo). Ao adotar estas práticas as empresas estão a colocar a sustentabilidade ambiental 

no cerne das suas práticas de GRH. Estas mesmas práticas podem funcionar como uma 

ferramenta de motivação para os colaboradores na medida em que estes passam a atribuir 

mais significado às suas funções (Ehnert et al., 2016; Shen & Zhu, 2011; Renwick et al., 

2008; Harcourt et al. 2007; Mariappanadar, 2003).  

É inevitável abordar o tema das práticas de GRH sem mencionar a teoria AMO 

(Ability, Motivation, Oportunity). Esta teoria defende que existem três componentes que 

suportam os colaboradores a atingir os seus objetivos numa organização: habilidade, 

conhecimento e motivação (Appelbaum et al., 2000; Jiang et al., 2012; Lepak et al. 2006). 

Ou seja, a GRH pode afetar os colaboradores na medida em que pode apoiar os 

colaboradores na sua habilidade e capacidade para atingir o desempenho que é esperado 

deles e consequentemente apoiar a organização a atingir os seus objetivos (Appelbaum et 

al. 2000; Jiang et al., 2012; Lepak et al. 2006). A atividade de GRH pode também 

aumentar os níveis de motivação dos colaboradores através de programas efetivos de 

gestão de desempenho e recompensas e pode criar oportunidades para os colaboradores 

se envolverem verdadeiramente no negócio da organização através de diversas práticas 

(Ehnert et al., 2016). A teoria AMO é bastante utilizada para testar as mais diversas 

hipóteses relacionadas ao impacto que GRH tem nas organizações (Guerci et al., 2015).  
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Ehnert (2006) analisou a literatura existente de forma a examinar extensivamente 

a investigação científica que relacionava o conceito de sustentabilidade e práticas de 

GRH. Resultante desse estudo, foram identificados três grandes campos concetuais: (1) 

sistemas de trabalho sustentáveis (STS); (2) GRH sustentável e (3) a gestão de capital 

humano sustentável. O primeiro considera a responsabilidade social como a explicação 

principal da sustentabilidade e considera que a GRH tem como dever proteger esta 

dimensão dentro da organização- isto é, a função de GRH tem de controlar os efeitos 

negativos que podem advertir das práticas de Recursos Humanos (RH). A GRH 

Sustentável defende que a GRH tem o papel de zelar pela competitividade sustentável e 

pelo bem-estar dos colaboradores (Ehnert, 2006).  

Os primeiros trabalhos que surgiram no início dos anos noventa sobre este tema 

encaravam as práticas sustentáveis de GRH como uma fonte de vantagem competitiva 

para as organizações a longo prazo (Ehnert & Harry, 2012). As várias definições que 

surgiram nesta altura colocavam a ênfase nas práticas de RH que são económica e 

socialmente eficientes a longo prazo e, consequentemente, tornam a organização mais 

atrativa para os melhores talentos disponíveis o mercado (Ehnert & Harry, 2012; Gollan, 

2005; Zaugg et al., 2001).  

Numa segunda fase, o foco foi colocado na forma como a sustentabilidade pode 

resolver problemas de RH tais como a gestão de talento e/ou apoio nas atividades de 

downsizing. Segundo vários autores, já estamos a assistir a uma terceira fase onde existe 

um conhecimento mais aprofundado da influência das práticas de GRH nos três pilares 

da sustentabilidade. Aqui, existem outros conceitos a emergir tais como, GRH verde e 

GRH socialmente responsável (Enhert et al., 2012; Mariappanadar, 2003).  

Apesar de na última década ter havido um aumento considerável na investigação 

sobre a GRH Sustentável, esta encontra-se ainda numa fase emergente. A GRH 

sustentável representa uma nova abordagem na gestão das pessoas na medida em que 

identifica vários propósitos para a GRH e reconhece a necessidade de evitar que a GRH 

tenha efeitos negativos nos colaboradores (Savanevičienė et al., 2019).  

Como já foi referido, a GRH Sustentável está ainda uma fase emergente e neste 

momento é ainda difícil identificar na literatura as suas principais características. 

Enquanto constructo, a GRH Sustentável foi operacionalizada através de três abordagens 
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diferentes (Savanevičienė et al., 2019): “paradox theory” (Ehnert, 2009); “negative 

externality” (Mariappanadar, 2014) e “stakeholder theory” (Guerci et al., 2014).  

A primeira abordagem foi desenvolvida com o propósito de tornar os paradoxos e 

tensões intrínsecos à GRH Sustentável visíveis. São eles (1) o paradoxo consumo-

reprodução (ou eficiência-substância que aponta a dificuldade de implementar práticas de 

GRH eficientes que não comprometam a base ou a origem da GRH; (2) as tensões 

subjacentes que existem entre racionalidades económicas (eficiência) e relacionais 

(legitimidade social) e, por fim, (3) as tensões que existem entre aspetos a longo e a curto 

prazo (Ehnert, 2009). O termo paradoxo (termo que caracteriza uma afirmação 

incongruente e irracional onde duas ou mais contradições acontecem em simultâneo) foi 

escolhido para explicar as principais tensões e os principais dilemas para a GRH 

Sustentável por ser um termo que não é demasiado simplista e, paralelamente, não é 

demasiado extenso (Ehnert, 2009). 

Relativamente à segunda abordagem, a capacidade que a GRH Sustentável tem de 

diminuir o impacto negativo que a GRH tem nos colaboradores é uma das ideias fulcrais 

do trabalho de investigação desenvolvido por vários autores (Savanevičienė et al., 2019). 

Mariappanadar (2014) construiu um modelo concetual que apontava várias práticas de 

GRH como práticas potencialmente prejudiciais para os colaboradores. Entre elas: 

despedimentos coletivos, intensificação do volume de trabalho e restruturações internas. 

Através da GRH Sustentável, as organizações podem melhorar os seus resultados 

financeiros e, paralelamente, as organizações conseguem também reduzir o impacto 

negativo que a GRH têm nos colaboradores (Mariappanadar, 2014). Isto deve-se ao facto 

de estas duas polaridades (resultados financeiros e bem-estar dos colaboradores) não 

serem mutuamente exclusivas, mas reforçarem-se entre si (Savanevičienė et al., 2019).  

Por fim, na terceira abordagem – “Stakeholder Theory”- os autores avançaram 

com a ideia de que existem várias semelhanças entre a teoria dos stakeholders e da 

sustentabilidade. São elas: (1) ambas assentam em bases normativas e tem implicações 

éticas bastante significativas; (2) elas dependem da participação de outros e devem sem 

consensuais dentro do universo onde vão ser aplicadas; e por fim (3) ambas as teorias tem 

como objetivo o atingimento de um bom desempenho económico, social e ambiental. No 

entanto, apesar das semelhanças, não existe de forma alguma uma sobreposição entre os 

dois conceitos- estes têm propósitos diferentes. A sustentabilidade refere-se aos 

princípios a que uma organização deve de obedecer para ser considerada sustentável 
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enquanto a teoria dos stakeholders é baseada nos processos de interatividade e interação 

que resultam na integração dos interesses dos stakeholders nos interesses corporativos. A 

teoria dos stakeholders e a sustentabilidade podem ser vistos como dois conceitos 

complementares que se reforçam mutuamente (Guerci et al., 2013). 

No presente trabalho de investigação segue-se a abordagem “negative externality” 

(Mariappanadar, 2014) na medida em que se procura comprovar que a GRH Sustentável 

contribui positivamente para o bem-estar dos colaboradores e, consequentemente, 

diminui os impactos negativos que a GRH pode ter nos colaboradores de uma 

organização.  

1.1.1- Os princípios da GRH Sustentável 
 

Os princípios da GRH Sustentável explicam como a sustentabilidade pode ser 

incorporada na GRH. Ou seja, são os princípios que a GRH deve de seguir para ser 

considerada sustentável (Savanevičienė et al., 2019).  

Savanevičienė et al. (2019) organizaram estes princípios em cinco clusters, são 

eles: (1) competências dos colaboradores; (2) voz dos colaboradores; (3) relações entre 

colaboradores e chefias; (4) preocupação com os colaboradores e, por fim, (5) a 

preocupação ambiental.  

Estes princípios, identificados pela teoria, vão ao encontro das práticas de GRH 

Sustentável identificadas por vários diretores de departamentos de Recursos Humanos e 

Responsabilidade Corporativa no relatório CIPD (O papel dos Recursos Humanos na 

Sustentabilidade Corporativa). Neste relatório foi pedido aos vários diretores 

entrevistados que identificassem medidas de sustentabilidade que consideravam existir 

na sua organização. Conclui-se que as medidas mais comuns são relativas à gestão de 

pessoas, reciclagem, gestão de resíduos e utilização de água (CIPD, 2013).  

Competência dos colaboradores 
 

Este cluster envolve dois princípios. São eles: desenvolvimento do potencial dos 

colaboradores no imediato (colmatação de necessidades de formação imediatas) e 

também a orientação a longo prazo (identificar necessidades de desenvolvimento que os 

colaboradores vão ter no futuro e começar a trabalhar sobre elas) (Savanevičienė et al., 

2019).  
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Voz dos colaboradores  
 

Este cluster engloba o princípio respeitante à participação dos colaboradores. De 

uma perspetiva de GRH sustentável, a participação dos colaboradores reflete-se nas 

condições que eles têm para apresentar propostas de melhoria para a organização, para 

receber informação relevante sobre o quotidiano organizacional e para participar na 

tomada de decisões relevantes para a organização (Savanevičienė et al., 2019).  

Relações entre colaboradores e chefias 
 

Este cluster engloba três princípios: (1) o colaborador como um parceiro 

igualitário; (2) cooperação entre colaboradores e (3) justiça e igualdade de oportunidades 

(Savanevičienė et al., 2019). 

O primeiro princípio está diretamente relacionado com a teoria dos stakeholders 

mencionada anteriormente- os colaboradores devem de ser tratados como um dos 

principais stakeholders (Savanevičienė et al., 2019).  

O segundo princípio refere-se à avaliação da natureza das relações entre 

colaboradores e, também, entre colaboradores e chefias (Savanevičienė et al., 2019).  

Relativamente ao terceiro princípio- de uma perspetiva da GRH sustentável, a 

justiça nos processos de seleção de candidatos e de avaliação de desempenho e sistemas 

de recompensas têm uma elevada importância. O direito que os colaboradores têm de 

receber um salário justo face à função que desempenham e de terem salários estabelecidos 

para as mesmas funções são pilares essenciais para a GRH Sustentável (Savanevičienė et 

al., 2019).  

Por outro lado, a igualdade de oportunidade reflete a organização dos processos 

de trabalho e empregabilidade. Existe igualdade de oportunidades quando as mudanças 

de cargos dos colaboradores não são baseadas em características sociodemográficas dos 

mesmos (Savanevičienė et al., 2019).  

 

 

Preocupação com os colaboradores  
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Este cluster engloba dois princípios: a preservação dos colaboradores e a 

flexibilidade. Relativamente ao primeiro princípio: considera-se, numa perspetiva de 

GRH sustentável, que a organização tem o dever de garantir que os seus colaboradores 

são saudáveis e produtivos. A preservação dos colaboradores está relacionada com a 

gestão de saúde profissional; com a conciliação da vida pessoal e profissional; com a 

redução do stress; com o pagamento de salários mínimos razoáveis e, por fim, com o 

balanceamento da carga de trabalho (Savanevičienė et al., 2019). 

Relativamente ao segundo princípio: de uma perspetiva de GRH sustentável, a 

flexibilidade está relacionada com a natureza da organização laboral. É aqui considerado 

a rotação dos colaboradores, a sua substituição, a flexibilização de horários de trabalho 

(que permite conciliar os interesses do colaborador com os da chefia) (Savanevičienė et 

al., 2019).  

Preocupação ambiental  
 

Neste cluster, está considerado o princípio da proteção ambiental. Tal como o 

próprio conceito de sustentabilidade, a GRH sustentável deve também de integrar uma 

dimensão de proteção ambiental. Isto traduz-se em condições de trabalho que tenham em 

conta a sustentabilidade ambiental; formação sobre práticas que ajudem a proteger o 

ambiente, e, finalmente, a interconexão entre a proteção ambiental e determinados 

processos de GRH como avaliação de desempenho e sistemas de recompensas tendo por 

base o desempenho (Savanevičienė et al., 2019).  

 

 

 

 

 

 

 

1.2- O Bem-Estar dos Colaboradores 
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O bem-estar dos colaboradores tem sido um tema bastante recorrente nos últimos 

anos, tanto na investigação académica como em ambientes organizacionais. Vários têm 

sido os livros lançados na literatura comercial sobre a proteção e a promoção da 

satisfação, realização e saúde dos colaboradores (Grant et al., 2007). Mais ainda, existem 

variadas instituições que premiam e reconhecem organizações que adotam medidas que 

têm como objeto melhorar o bem-estar dos seus colaboradores (tais como a American 

Psychological Association ou a Great Place to Work Institute). Por outro lado, a ideia de 

que colaboradores mais felizes mais saudáveis são mais produtivos está cada vez mais 

cimentada no mundo organizacional (Grant et al., 2007).  

Vários estudos têm vindo a mostrar que o bem-estar dos colaboradores tem um 

impacto muito significativo no desempenho e sobrevivência das organizações- isto 

porque a falta de bem-estar traduz-se em elevados custos de saúde, em elevados níveis de 

absentismo e de turnover e, mais ainda, afeta negativamente o desempenho profissional 

dos colaboradores (Grant et al., 2007).  

Uma das definições mais utilizadas de bem-estar é a da Organização Mundial de 

Saúde: “Um estado de completo bem-estar físico, mental e social e não apenas a ausência 

de uma doença ou enfermidade” (World Health Organization, 1946). 

O bem-estar não se limita à ausência de problemas de saúde, este, engloba também 

a presença de estados positivos. Podemos então, considerar duas medidas de bem-estar: 

o bem-estar que decorre da experiência de emoções positivas e o bem-estar desprovido 

de contexto onde se vive um estado positivo em termos de saúde mental (Arnold et al., 

2007). 

Grant et al. (2007) vieram direcionar o estudo do bem-estar para o bem-estar 

relacionado com o trabalho. Os autores definem este conceito da seguinte forma: “(…) a 

qualidade geral da experiência e funcionamento de um colaborador no trabalho.” (Grant 

et al., 2007; pág. 52).  

Esta definição é baseada na filosofia de cuidado da saúde, psicologia e literatura 

sociológica que converge as três dimensões centrais do bem-estar: a dimensão psicológica 

(engloba a satisfação, respeito próprio e capacidades individuais), física (engloba a 

nutrição, abrigo, cuidados de saúde, vestuário e mobilidade) e social (engloba a integração 

na comunidade, ser aceite em público e a capacidade de ajudar terceiros) (Grant et al., 

2007). 

Apesar de esta definição ser bastante aceite na literatura, as escalas mais utilizadas 

para medir o bem-estar dos colaboradores nas organizações, tendencialmente, focam-se 
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na ausência de sintomas negativos (físicos ou psicológicos). Tendo em conta esta lacuna, 

foi desenvolvida uma escala que permite às organizações avaliar o bem-estar dos 

colaboradores através de medidas de bem-estar positivo: a escala de Affective Well Being 

(Hess, 2005). Seguindo esta linha de pensamento, reconhece-se a importância de 

encontrar fatores que contribuam positivamente para o bem-estar dos colaboradores 

(Hess, 2005).  

No presente dissertação procura-se, também, perceber o que faz com que as 

pessoas sintam emoções positivas no local de trabalho. Daí, a escala de Affective Well-

Being ter sido a escala escolhida no âmbito da presente investigação.  

Ao considerar o bem-estar psicológico, é frequente fazer-se a distinção entre o 

bem-estar hedónico e eudemónico (Ryan & Deci, 2001 citados em Grant et al., 2007). 

O primeiro está associado com a satisfação no trabalho enquanto o segundo se foca no 

sentimento de realização e maximização de potencial através do encontro de sentido e 

propósito na atividade profissional (Guest, 2017). O bem-estar hedónico está relacionado 

com experiencias subjetivas de prazer, com o balanço entre os pensamentos negativos e 

positivos e sentimentos que assetam em julgamentos individuais (Grant et al., 2007). Em 

contexto organizacional, pesquisas sobre a satisfação no trabalho representam uma 

abordagem hedónica na tentativa da compreensão do bem-estar psicológico: a satisfação 

no trabalho é definida com base nos julgamentos das experiências subjetivas de cada 

colaborador (Locke, 1976; Weiss, 2002 citados em Grant et al., 2007). Por outro lado, 

o bem-estar eudemónico está relacionado com a investigação relativa ao envolvimento 

dos colaboradores com a organização e ao significado que os mesmos atribuem às suas 

funções: estas duas variáveis decorrem dos sentimentos de realização e propósito dos 

colaboradores (Grant et al., 2007).  

Guest (2017) apresenta no seu trabalho de investigação três abordagens ao bem-

estar no trabalho relevando práticas de GRH a elas associadas. Primeiramente, é 

mencionado o trabalho de Warr (1987)- este autor identificou vários antecedentes de bem-

estar no trabalho. São eles: oportunidade de controlo, oportunidade para dar uso às 

habilidades; variedade de trabalho; oportunidade para ter contactos interpessoais; 

objetivos gerados externamente; clareza ambiental; disponibilidade de dinheiro; 

segurança física e posição social valorizada (Warr, 1987 citado em Guest, 2017).  

A segunda abordagem refere-se ao trabalho dos autores Bakker & Demerouti 

(2007). Esta propõe que o bem-estar (refletido em baixos níveis de burnout e stress e altos 

níveis de envolvimento com a atividade profissional) é alcançado através do 
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balanceamento entre as exigências do trabalho e os recursos disponíveis para a realização 

do trabalho (Bakker & Demerouti, 2007; Guest, 2017). Pesquisas científicas baseadas 

neste modelo confirmam que quando as práticas de RH são implementadas e 

providenciam os recursos necessários ajudam a aliviar sentimentos de desconforto 

psicológico e maximizam o desempenho dos colaboradores (Guest, 2017).  

A terceira abordagem assenta na investigação realizada no âmbito da qualidade de 

vida no trabalho (Guest, 2017). O autor Walton (1974) identificou oito condições 

essenciais para uma qualidade de vida no trabalho elevada, são eles: ambiente de trabalho 

saudável e seguro, desenvolvimento de capacidades humanas, crescimento e segurança, 

integração social, direitos e representação, relevância social do trabalho e, por fim, 

compensação justa e adequada (Walton, 1974; Guest, 2017).  

Grant et al. (2007) identificam quatro práticas de GRH que podem ajudar as 

chefias a promover o bem-estar das suas equipas. São elas:  

 

Enriquecimento e/ou redesenho de tarefas de trabalho:  

 Esta prática diz respeito à mudança da dinâmica da atribuição de tarefas 

no contexto organizacional. O objetivo é aumentar o envolvimento psicológico dos 

colaboradores através do enriquecimento das tarefas atribuídas aos mesmos. O 

enriquecimento de tarefas é possível através: da atribuição de maior variedade às mesmas 

(o que obriga à utilização de uma capacidade mental superior); da atribuição de 

significado a cada tarefa (identificando que existe a oportunidade de terceiros 

beneficiarem daquela tarefa); da criação da possibilidade de identificar quem realizou a 

tarefa; da atribuição de autonomia os colaboradores e, por fim, da manutenção de 

feedback construtivo e constante (Grant et al., 2007). 

 

Aumento de prémios- compensações de incentivo:  

 Esta prática aponta para a mudança na atribuição de recompensas no 

contexto organizacional. Práticas de compensação de incentivo (monetárias ou não 

monetárias) são incentivos dados aos colaboradores em troca de um bom desempenho. O 

propósito desta prática é melhorar o desempenho dos colaboradores alinhando os 

objetivos das pessoas que trabalham para a organização com os objetivos dos acionistas 

da organização (Guest, 2017). Vários estudos têm vindo a demonstrar que a atribuição 

destas compensações pode levar a uma maior satisfação com o trabalho na medida em 
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que os colaboradores ficam agradados com a perspetiva de receberem compensações 

monetárias e de verem o seu trabalho reconhecido. No entanto, outros estudos têm vindo 

a apontar para a possibilidade de estas práticas comprometerem o bem-estar social dos 

colaboradores na medida em que podem levar a uma competitividade exacerbada ou à 

perceção de desigualdade dentro da organização (Bloom, 1999, citado em Grant et al., 

2007). Para que estas prática tenham sucesso, é fulcral que os colaboradores percecionem, 

em todos os momentos, que existe equidade na atribuição das compensações de incentivo 

(Grant et al., 2007).  

 

Melhorar relações interpessoais- Atividades de Team Building: 

Atividades de Team Building são práticas que podem aumentar o bem-estar dos 

colaboradores na medida em que alteram a dinâmica social em contextos organizacionais. 

Estas atividades envolvem técnicas como: solucionar problemas em equipa, 

brainstorming, estabelecimento de objetivos em conjunto, entre outros. Trabalhos de 

investigação têm vindo a demonstrar que team buildings bem desenhados podem 

efetivamente melhorar a qualidade dos relacionamentos interpessoais dentro das equipas 

de trabalho.  

 

A importância da saúde- páticas de segurança:  

Por último, práticas de segurança focam-se no aumento do bem-estar físico dos 

colaboradores. Estas práticas são desenhadas com o objetivo de melhorar o desempenho 

diminuindo a probabilidade de existirem lesões, doenças, absentismo ou até a morte de 

colaboradores (Grant et al., 2007). 

Um dos objetivos fulcrais da GRH é promover o bem-estar dos colaboradores. 

Assim, é urgente alterar o foco das medidas que maximizam o desempenho dos 

colaboradores para as medidas que promovem o bem-estar dos colaboradores (Guest, 

2017). Neste sentido, na presente dissertação pretende-se estudar empiricamente se as 

medidas de GRH sustentável podem ou não promover o bem-estar dos colaboradores de 

uma organização.  

Existem várias mudanças no contexto atual que têm vindo a afetar 

significativamente o bem-estar dos colaboradores. Uma delas é a evolução tecnológica. 

Por um lado, a tecnologia veio permitir que vários processos rotineiros se tornassem 

automáticos e que o trabalho a partir de casa fosse possível. Mais ainda, o acesso à 
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informação é cada vez mais fácil (Guest, 2017). Por outro lado, os avanços tecnológicos 

vieram também criar uma nova pressão nos colaboradores na medida em que a 

interferência da vida profissional na vida familiar é cada vez mais fácil. O tempo de 

recuperação e descanso dos colaboradores ficou bastante comprometido. Mais ainda, as 

novas tecnologias permitem às empresas ter formas de vigiar e controlar os colaboradores 

o que resulta no aumento de stress e insegurança por parte dos mesmos (Guest, 2017).  

Vários estudos tem vindo a comprovar que o comportamento dos lideres afeta o 

bem-estar dos colaboradores. Em 2004, um estudo de Gilbreath & Benson veio 

demonstrar que comportamentos positivos por parte das chefias (como por exemplo: dar 

maior liberdade aos colaboradores, estabelecer uma boa comunicação e organização, ter 

em conta o bem-estar dos colaboradores) aumentam significativamente o bem-estar dos 

colaboradores: independente da sua idade, estilo de vida, relação com os colegas e da vida 

pessoal (Arnold et al., 2007). 

O bem-estar dos colaboradores pode ainda ser afetado por outro fator: a falta de 

otimismo em relação ao futuro. Vários autores na área da psicologia defendem que a visão 

de progresso e de um futuro promissor é essencial para o bem-estar dos indivíduos. 

Atualmente existem várias ameaças a esta visão: as alterações climáticas, a previsão de 

grandes crises económicas se virem a repetir e as várias ameaças à segurança individual 

(Guest, 2017). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.3- A Intenção de Turnover 
 

A intenção de turnover foi definida como a decisão voluntária de um colaborador 

terminar a sua relação contratual com uma organização (Hom & Griffeth, 1995). Este 

fenómeno tem vindo a atrair a atenção de vários investigadores e profissionais de GRH 
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os últimos anos (Hom et al., 2017). Isto deve-se ao facto de atualmente existir um maior 

reconhecimento de como altos níveis de turnover afetam negativamente o funcionamento 

das organizações. O turnover tem vários efeitos nocivos para as organizações, entre eles: 

a quebra de produtividade, a redução do desempenho financeiro, e, por fim, a perda de 

vantagem competitiva (Hom et al., 2017). De forma mais óbvia e direta, os custos do 

turnover são o recrutamento, a seleção, e a formação de novos colaboradores. Por outro 

lado, existem também os custos indiretos que se referem à reeducação e gestão de stress 

e ansiedade dos colaboradores que ficam na empresa. O turnover voluntário pode ser 

desencadeado por vários fatores, nomeadamente: insatisfação com o trabalho; stress 

inerente à função; vontade de encontrar uma oportunidade melhor numa outra 

organização; conflito com a chefia e, por fim, motivos familiares (Mamun, 2017).  

Existem dois tipos de turnover: o turnover evitável e o inevitável. O primeiro foi 

definido como o tipo de turnover que pode ser evitado através de processos e estratégias 

de recrutamento seleção e motivação dos colaboradores mais eficazes e eficientes 

(Luecke, 2002, citado em Mamun, 2017). Por outro lado, existem casos em que fatores 

totalmente externos à organização e ao próprio colaborador determinam a sua decisão 

(Chiu et al. 2002, citado em Mamun, 2017). No presente relatório, irá estudar-se o 

turnover evitável.  

Mobley (1977), considerado o autor do trabalho de investigação mais influente 

sobre turnover, elaborou um modelo de forma a demostrar como a insatisfação evolui 

para turnover. Ele elaborou uma sequência linear que consiste nos seguintes momentos: 

(1) insatisfação (2) pensamentos sobre abandonar a organização; (3) avaliação da 

utilidade subjetiva esperada de procurar um novo emprego e reflexão sobre os custos de 

abandonar o emprego corrente; (4) avaliação de alterativas; (5) comparação entre as 

alternativas encontradas e o emprego atual; (6) criação da intenção de desistir do seu 

emprego; (7) o colaborador desiste do seu emprego (Mobley, 1977; Hom et al., 2017). 

Price (1977), por influência do seu background sociológico, focou-se mais na 

investigação do motivo pelo qual existe turnover e não tanto no processo em si. O autor 

agregou vários determinantes de turnover e apontou várias causas externas como 

influenciadoras deste fenómeno (Hom et al., 2017). 

Mais tarde, Price e Muller (1981) vieram introduzir a ideia de que a família tem 

uma grande influência na decisão de um colaborador que está a decidir se vai ou não 

abandonar uma organização (Hom et al., 2017). 
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Uma das teorias mais importantes a surgir sobre o turnover foi da autoria de Lee 

& Michell (1994) e denomina-se de Unfolding Model. Os autores assumem três 

suposições: (1) a insatisfação no trabalho é uma causa primordial do turnover; (2) 

colaboradores insatisfeitos procuram e abandonam organizações para assumirem funções 

em empresas alternativas (e melhores), e, por fim, (3) colaboradores prospetos a 

abandonar uma organização procuram e comparam alternativas na base no cálculo 

racional da utilidade subjetiva expectada deste processo. Os autores introduzem novos 

constructos, incluindo vários eventos externos às organizações, que levam os 

colaboradores a ter pensamentos sobre abandonar as suas funções. Assim, esta teoria 

apresenta quatro caminhos possíveis de turnover, são eles: (1) fatores externos ativam um 

plano pré-existente de abandono da organização (por exemplo: uma mulher engravida e 

despede-se pois, previamente, já tinha planos de tomar conta dos filhos a tempo inteiro); 

(2) o colaborador constata que determinados acontecimentos vão contra os seus valores 

ou objetivos pelo que reconsidera a sua a permanência na organização; (3) o colaborador 

recebe propostas de trabalho não solicitadas que o faz comparar as suas condições atuais 

com as condições propostas e, mais ainda, faz com que o colaborador procure propostas 

adicionais para as poder comparar com as anteriores; por último (4) temos o caminho 

convencional onde o colaborador está insatisfeito procura outra oportunidade e abandona 

a organização. Esta teoria tornou-se a teoria dominante nos dias de hoje no que diz 

respeito ao estudo do turnover (Lee & Michell, 1994; Hom et al., 2017). 

Mitchell et al. (2001) vieram introduzir uma nova linha de investigação 

apresentado a Job Embeddeness Theory. Esta teoria veio complementar a teoria 

apresentada anteriormente (Unfolding Model) e veio introduzir uma nova questão no 

estudo do turnover. Ao invés de questionar o porquê dos colaboradores abandonarem as 

organizações, os autores desta teoria vieram questionar o porquê das pessoas 

permanecerem nas organizações (oportunidades de formação e desenvolvimento 

profissional são dois dos fatores identificados) (Hom et al., 2017). O presente relatório 

segue a linha teórica de Mitchell et al. (2001): é pretendido perceber se a existência 

sistemas de GRH Sustentáveis numa organização pode constituir um motivo pelo qual os 

colaboradores querem permanecer na mesma.   

Hom et al. (2017) destacam algumas estratégias que têm como objetivo que as 

organizações consigam diminuir os seus níveis de turnover. São elas: processos de 

recrutamento mais eficazes que permitam encontrar candidatos perfeitamente alinhados 

com a função; desenvolvimento e implementação de estratégias de retenção de talento; 



23 

 

promoção de boas relações entre a força de trabalho pelas chefias; dar aos colaboradores 

oportunidades de formação; identificar problemas económicos que possam existir; 

promover a satisfação o trabalho; desenvolver e promover uma cultura organizacional; 

apoiar a sindicalização; promover um bom equilíbrio entre família e trabalho (Hom et al., 

2017). 

 

Capítulo 2- Modelo Conceptual e Hipóteses  
 

Com base no estudo da literatura existente foi desenhado um modelo conceptual 

onde se apresentam as hipóteses formuladas. Na figura 1 apresentam-se as relações que 

se pretendem estudar:  

 

Figura I- Modelo Concetual 

                                                                                                            H4    

 

 

 

                                                          

 

 

O estudo da GRH ligada ao conceito de sustentabilidade, como referido 

anteriormente, é relativamente recente. Em GRH, existem duas abordagens a considerar 

relativamente à sustentabilidade: uma mais ligada à sustentabilidade económica e outra 

mais ligada a uma visão de sustentabilidade integrada que engloba, na sua definição, a 

qualidade de vida no trabalho através de uma melhor gestão de pessoas. Esta segunda 

abordagem defende que a GRH deve de funcionar como a voz dos colaboradores de uma 

organização; deve de assegurar que os colaboradores têm oportunidades de crescimento 

e desenvolvimento profissional e providenciá-los com ferramentas que os ajudem a 

atingir os objetivos definidos pela organização. Segundo esta abordagem, existe uma 

GRH Sustentável 

Bem-estar dos 

colaboradores 

Intenção de Turnover 

H1 

H2 

H3 
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dualidade nos objetivos da GRH: os objetivos de produtividade (ou económicos) e o bem-

estar dos colaboradores (Zink et al., 2014).  

Existem vários estudos a defender que existem práticas de GRH que provocam o 

turnover dos colaboradores e reduzem a produtividade das organizações (Mariappandar, 

2013). A GRH Sustentável tem vindo a ser estudada como uma forma de contornar os 

efeitos negativos que práticas de GRH têm nos colaboradores. As práticas de GRH 

Sustentável são aquelas que visam ajudar a organização a maximizar o seu lucro e, 

simultaneamente, visam reduzir os efeitos negativos que a GRH pode ter nos seus 

colaboradores (e respetivas famílias) e nas comunidades onde a organização está inserida 

(Mariappanadar, 2003; Ehnert, 2006; Mariappandar, 2013). Seguindo esta linha teórica, 

no presente relatório de investigação tem-se como objetivo perceber se a GRH 

Sustentável está positivamente associada ao bem-estar dos colaboradores e, mais ainda, 

pretende-se perceber se a GRH Sustentável poderá estar associada a menores níveis de 

intenção de turnover.  

Assim, formulam-se as seguintes hipóteses:  

H1: A GRH sustentável está relacionada positivamente com o bem-estar dos 

colaboradores. 

H2: A GRH sustentável está relacionada negativamente coma intenção de turnover dos 

colaboradores. 

H3: O bem-estar dos colaboradores está relacionado negativamente com a sua intenção 

de turnover. 

H4: O bem-estar dos colaboradores medeia a relação entre a GRH sustentável e a intenção 

de turnover dos colaboradores.  

 

 

 

Capítulo 3- Metodologia  
 

3.1- Procedimentos 
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Em termos de metodologia, optou-se por utilizar o método quantitativo. 

Relativamente à técnica selecionada, optou-se pela realização de questionários. Estas 

opções prenderam-se com o facto de se pretender analisar um número elevado da 

população a estudar para, posteriormente, serem extrapoladas conclusões relativas a uma 

amostra representativa dessa mesma população (Barañano, 2004).  

A recolha de dados ocorreu de 15 de Maio a 15 de Junho de 2019 numa empresa 

de outsourcing do setor tecnológico que opera em Portugal há doze anos. Neste momento, 

a empresa conta com mais de setecentos colaboradores. A empresa em questão sofre de 

elevados níveis de turnover o que tem levado à criação de diversas estratégias de retenção 

do capital humano. Uma delas, incidiu sobre a criação de um departamento de 

desenvolvimento de talento e employer branding, e dentro deste departamento foi criada 

a função de gestão de felicidade. O objetivo deste estudo é apoiar a organização na 

elaboração de uma estratégia de GRH sustentável que tenha em conta as medidas que são 

percecionadas pelos colaboradores como tendo maior impacto no seu bem-estar e que 

poderão evitar a sua intenção de abandonar a organização. O questionário foi divulgado 

através de emails e na Newsletter corporativa.  

Importa referir que a participação no questionário foi voluntária e que o anonimato 

dos participantes foi garantido.  

 

3.2. Instrumentos de Medida 
 

GRH Sustentável: para medir este constructo foi elaborado um índice de práticas 

de GRH Sustentável identificadas no estudo “O Papel da GRH na Sustentabilidade 

Corporativa” (CIPD, 2013). Neste índice estão consideradas dezoito possíveis práticas de 

GRH que têm como finalidade implementar a responsabilidade corporativa nas 

organizações por via da GRH. Pediu-se aos inquiridos que avaliassem se as medidas 

identificadas existem ou não na organização em estudo. Optou-se por selecionar a escala 

de Likert dando aos inquiridos cinco opções de resposta de 1 “discordo totalmente” a 5 

“concordo totalmente”.  

Bem-estar: para medir o bem-estar dos inquiridos foi-lhes pedido preenchessem a 

escala de bem-estar afetivo criada por Hess et al (2005). Os itens enumerados nesta escala 

questionam os indivíduos em que medida é que os mesmos se sentiram motivados, 

alegres, entusiasmados, felizes e energéticos nos últimos seis meses sendo a escala de 

resposta de 1 “nunca” a 7 “o tempo todo”.  
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A intenção de turnover: para medir este constructo foi utilizada a escala de a escala 

de 3 itens de Camman et al (1979): “Se pudesse escolher novamente, escolheria trabalhar 

na organização onde atualmente trabalho”; “Penso com frequência “deixar” a organização 

onde atualmente trabalho”; “É bastante provável que procure um novo emprego no 

próximo ano”. A escala de reposta foi também de 1 “discordo totalmente” a 5 “concordo 

totalmente”.  

3.3- A Amostra  
 

A amostra do presente relatório é constituída por 150 inquiridos- a maioria deles 

(56%) têm idades compreendidas entre os 25 e os 35 anos: 37% dos inquiridos apresentam 

idades compreendidas entre os 35 e os 45 anos; 24% entre os 18 e os 25 apenas 5% dos 

inquiridos tem mais do que 45 anos. Relativamente ao género, 34,7% dos inquiridos são 

do sexo feminino e 65,3% são do sexo masculino.  

Em termos de habilitações literárias: a maioria dos inquiridos, 64%, têm o grau de 

Licenciatura (96 inquiridos), 27,3% têm o grau de Mestrado, 8% têm o ensino secundário 

e 7% têm o grau de Doutoramento. Mais ainda, verificou-se 34% dos inquiridos trabalham 

na empresa há menos de seis meses (inclusivamente) e apenas 9,3% dos inquiridos 

trabalha na empresa em estudo há mais de 3 anos.  

Por fim, 28,6% dos inquiridos fazem parte da equipa interna e trabalham na sede 

da organização; 71,4% dos inquiridos são consultores de informática alocados a projetos 

em diferentes clientes da empresa. 

 

 

 

 

 

 

Capítulo 4- Análise dos Resultados  
 

Neste capítulo serão apresentados os resultados obtidos na presente dissertação. 

Para análise e tratamento dos dados utilizou-se o software IBM SPSS Statistics 25. Numa 

primeira fase foi feita uma análise descritiva tendo em conta as medidas de tendência 

central e dispersão e a avaliação da consistência interna das medidas utilizadas.  
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Ao analisar a Tabela I é possível verificar que, em média, os participantes 

reportam sentir emoções positivas com bastante frequência nos últimos 6 meses (4,13), 

tendem a concordar que a sua empresa possui políticas de GRH sustentável (2,78) e 

revelam baixa intenção de turnover (1,14).  

Relativamente à análise da consistência interna das escalas utilizadas na presente 

investigação, procedeu-se ao cálculo do coeficiente de precisão Alfa de Cronbach. Como 

é possível verificar, todas as escalas atingiram o valor de 0,70 definido como o valor 

necessário para se considerar uma escala suficientemente consistente (Murphy & 

Davidsholder, 1998 citados em Marôco & Garcia-Marques, 2006).  

Ressalva-se que a média da GRHS não foi de encontro ao esperado- tendo em 

conta os resultados obtidos esperava-se que este valor fosse mais elevado.  

Tabela I 

Médias, Desvios-padrão e Alfa de Cronbach 

 Nº de itens Média Desvio 

Padrão 

Alfa de 

Cronbach 

GRHS 18 2,78 0,45 .86 

BE 7 4,13 0,98 .93 

IT 3 1,14 0,84 .82 

 

Foi feita a análise das correlações entre as variáveis em estudo. Da análise da tabela 

abaixo, destaca-se o seguinte: a correlação significativa e positiva entre a GRH 

Sustentável (GRHS) e o Bem-Estar dos colaboradores (BE) (r= 0,24, p = <0,01); e as 

correlações significativas e negativas entre GRHS e a Intenção de Turnover (IT) (r=-0,29, 

p = <0,01) bem como entre BE e IT (r= -0,59, p = <0,01).  

  



28 

 

Tabela II 

Mapa de Correlações  

 GRSH BE IT Idade Género HL 

GRSH 1      

BE 0,24** 1     

TI -0,29** -0,59** 1    

Idade            -0,05 0,09 -0,15 1   

Género            -0,01 0,01 0,11 0,14 1  

Habilitações 

Literárias  

          -0,03 0,00 -0,04 -0,09 -0,19 1 

*p <0.05; **p <0.01 

De forma a testar as hipóteses elaboradas no capítulo anterior foram realizadas 

três regressões lineares simples. No quadro 3 apresenta-se o resumo dos resultados 

obtidos para cada uma destas.  

Tabela III 

Testes de Regressão 

Variável 

independente 

Variável 

depen-

dente 

β  t  

 

p  

 
R2

adj 

GRHS  BE 0,24 3,03 .003 0,052 

GRHS  IT -0,54 -3,63 .000 0,076 

BE  IT -0,51 -8,85 .000 0,342 

 

Verifica-se que a GRHS se relaciona com o BE significativamente de forma 

positiva e moderada. Observou-se também que a GRHS explica em 5,2% o BE. Mais 

ainda, verificou-se que a GRHS é um preditor negativo que se relaciona 

significativamente e de forma moderada com a IT. Também foi possível observar que a 

variância explicada pela GRHS é de 7,6%. Por outro lado, observou-se que o BE se 

relaciona significativamente e de forma negativa e acentuada com IT- verificou-se que o 

BE explica 34,2% da IT.  

De forma a comprovar a última hipótese, calculou-se o indicador Sobel para testar 

o efeito da variável BE na mediação entre GRHS e IT. Para a realização do teste recorreu-
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se ao software gratuito disponível na internet. De forma a ser possível fazer o cálculo 

mencionado foram calculados os seguintes valores: A (valor, não padronizado, do 

coeficiente de regressão entre a variável independente a variável medidora); Sa (desvio 

padrão, não padronizado, de A); B (valor, não padronizado, do coeficiente de regressão 

verificado entre variável mediadora e independente e a variável dependente e, por fim, Sb 

(desvio padrão de B).  

Tabela IV 

Teste de Sobel 

 

 

 

 

Tabela V 

Resultados do Teste de Sobel 

 

Como é possível verificar, a hipótese 4 foi também confirmada: verifica-se que o 

BE tem um efeito mediador e moderado de forma negativa na relação da GRHS com a IT 

(t=-2,85, p = <0,01).  

 

 

 

  

 Teste Desvio Padrão p 

Teste Sobel -2,84615904 0,08830427 0,00442501 

GRH Sustentável 

Bem-Estar 

Intenção de 

Turnover 

A=0.52 

(Sa)= 0.174 

B=0.476 

(Sb)= 0.058 
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Capítulo 5- Discussão de Resultados  
 

Imagine-se o seguinte cenário: um colaborador, cujo desempenho sempre fora 

considerado de alto nível vê o seu volume de trabalho aumentado consideravelmente. 

Consequentemente começa a acusar alguns problemas de saúde ou ineficiência no seu 

trabalho devido a falta de equilíbrio entre a vida familiar e profissional. Neste sentido, é 

decidido dispensar o colaborador reduzindo assim um custo. Neste cenário, o facto de 

uma prática de GRH (aumento de volume de trabalho) ter impactado negativamente o 

desempenho de um colaborador é totalmente ignorado (Mariappanadar, 2013). Este é o 

típico cenário onde uma prática de GRH, pensada para atingir um objetivo da empresa 

(maximização de lucro), não tem em consideração o bem-estar do colaborador e da sua 

família e se torna numa prática de GRH insustentável (Mariappanadar, 2013). E este tipo 

de práticas insustentáveis pode levar a elevados níveis de turnover na organização 

(Mariappanadar, 2003; Ehnert, 2012, Mariappanadar, 2013). Tendo presente o facto de 

que determinadas práticas de GRH têm efeitos negativos no bem-estar dos colaboradores, 

vários autores têm vindo a considerar a implementação de práticas de GRH Sustentável 

de forma a reverter este fenómeno (Mariappanadar, 2003, 2013; Ehnert, 2012; Kramar e 

Steane, 2012).  

Na presente dissertação procurou-se comprovar que a GRH Sustentável influência 

positivamente o bem-estar dos colaboradores suportando assim esta linha teórica. Assim, 

confirmou-se a primeira hipótese de investigação: a GRH Sustentável influencia 

positivamente o bem-estar dos colaboradores. Este resultado vai ao encontro dos 

resultados obtidos por outros autores (Ho et al., 2019) onde foi auferido que a 

implementação de medidas sustentáveis nas organizações explica de forma positiva o 

bem-estar dos colaboradores (Ho et al., 2019).  

A intenção de turnover, pelos efeitos negativos que tem na produtividade das 

organizações e pelos custos acentuados que causa às mesmas, tem sido um tema bastante 

explorado na literatura. Existem vários autores que procuram perceber porque é que os 

colaboradores abandonam as organizações e de que forma a que se possam estabelecer 

estratégias eficazes de retenção de talento (Hom et al, 2017; Mamun, 2017).  

No presente relatório optou-se por seguir a linha teórica de Mitchell,et al. (2001): 

ao invés de se investigar porque é que os colaboradores estão a abandonar a organização 

em estudo, o pretendido é perceber porque é que os colaboradores optam por permanecer 

na mesma. Assim, optou-se por investigar se a existência de sistemas de GRH 



31 

 

Sustentáveis numa organização pode influenciar negativamente a IT dos colaboradores. 

Esta hipótese foi também comprovada: verificou-se se a GRH Sustentável reduz a IT dos 

colaboradores.  

Segundo Ho et al. (2019) colaboradores com que apresentem níveis de bem-estar 

mais elevados demonstram-se mais satisfeitos com o seu trabalho e são menos propensos 

a abandonar a organização. Na presente dissertação, procurou-se também auferir se o 

bem-estar dos colaboradores reduz a intenção de turnover dos mesmos. Também esta 

hipótese foi confirmada: verificou-se que o bem-estar reduz significativamente e de forma 

acentuada a intenção de turnover. Mais ainda, foi também verificado que o bem-estar tem 

um papel mediador de forma negativa e moderada na relação entre a GRH Sustentável e 

a intenção de turnover dos colaboradores.  

Capítulo 7- Conclusões, Implicações Práticas e Limitações 
 

A presente dissertação tem como objetivo apoiar as organizações a adotar 

estratégias que resultem no aumento dos níveis de bem-estar dos colaboradores e, 

consequentemente, na redução dos níveis de turnover. Neste sentido, e tendo por base a 

revisão de literatura que indica que a própria GRH pode ter efeitos negativos no bem-

estar dos colaboradores e aumentar os níveis de turnover das organizações, optou-se por 

estudar a implementação de práticas de GRH Sustentáveis como uma possível estratégia 

de retenção de talento. Os resultados obtidos demostram que as práticas de GRH 

Sustentáveis afetam de forma positiva o bem-estar dos colaboradores e, por outro lado, 

afetam de forma negativa intenção de turnover dos colaboradores. Significa isto que 

implementação de práticas de GRH Sustentáveis pode, efetivamente, ser considerada 

como uma estratégia de retenção de capital humano nas organizações.  

A avaliação do presente estudo na organização onde o mesmo foi implementado 

revela-se bastante pertinente na medida em que se demostrou que é necessário alargar o 

foco e repensar a estratégia da organização: existe uma clara vantagem para a organização 

se for decidido investir na adoção e solidificação de práticas de GRH Sustentáveis.   

Uma das principais limitações do presente estudo foi o reduzido tamanho da 

amostra. Mais ainda, também a especificidade da amostra pode ser considerada como 

uma limitação: como foi referido anteriormente, 71,4% dos inquiridos são consultores de 

informática alocados a projetos em diferentes clientes da empresa o que significa que 

trabalham diariamente nos clientes onde foram adjudicados e não na sede da organização, 
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o que pode ter impactado os resultados auferidos. Por fim, uma das limitações 

identificadas foi também o facto de terem sido utilizadas diferentes escalas no 

questionário distribuído. 

A área das Tecnologias de Informação é caracterizada pelos seus elevados níveis 

de rotatividade devido ao facto de a procura de colaboradores ser superior à oferta que 

existe no mercado. Assim, seria interessante considerar outras variáveis explicativas da 

IT que tornassem o modelo mais robusto.  
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Anexos  
 

 Questionário  
 

Gestão de Recursos 

Humanos Sustentável  

Escala 

Por favor, escolha a 

alternativa que melhor 

corresponde à sua opinião 

em relação às práticas 

existentes na empresa onde 

trabalha 

Discordo 

Totalmente 

Discordo Não 

Concordo 

nem 

Discordo 

Concordo Concordo 

Totalmente 

A minha empresa tem 

políticas que promovem a 

segurança e a saúde dos 

colaboradores 

     

https://doi.org/10.1177/1069072717751441
https://doi.org/10.1080/08956308.2018.1495966
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Na minha empresa 

existem políticas que 

promovem o cumprimento 

dos meus direitos 

enquanto colaborador 

 

     

Na minha empresa 

existem políticas que 

promovem a melhoria do 

bem-estar dos 

colaboradores 

 

     

Na minha empresa 

existem políticas que 

promovem o equilíbrio 

trabalho-família 

 

     

Na minha empresa existe 

um código de conduta que 

se aplica a todos os 

colaboradores 

 

     

A minha empresa tem 

implementados sistemas 

de controlo rígidos para 

evitar a corrupção e os 

subornos 

 

 

 

     

Na minha empresa 

existem políticas que 

promovem a diversidade e 

a igualdade 

 

     

A minha empresa tem 

políticas que promovem o 

aumento da transparência 

     

Considero que a minha 

empresa é ética na compra 

de materiais 
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Considero que a minha 

empresa trabalha o sentido 

de ajudar na resolução de 

problemas globais 

     

Considero que a minha 

empresa evita ter relações 

com países e/ou mercados 

que apresentam fraco 

cumprimento dos direiros 

humanos  

     

Considero que a minha 

empresa faz investimentos 

éticos 

 

     

A minha empresa tem 

políticas que promovem a 

reciclagem e a gestão de 

resíduos 

     

Na minha empresa 

existem políticas que 

promovem a redução do 

consumo de água e de 

energia 

     

Considero que a minha 

empresa tem um 

compromisso dos seus 

clientes relativamente a 

questões de 

sustentabilidade 

 

 

     

 

Bem-Estar   Escala 
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Usando a escala 

abaixo, indique a 

opção que melhor 

descreve com que 

frequência se sentiu 

ou se comportou da 

maneira indicada 

durante os últimos 

seis meses. 

Nunca  Raram

ente 

De vez 

em 

quando  

Alguma

s vezes 

Com 

bastante 

frequênc

ia  

Frequent

emente  

O 

temp

o 

todo  

Motivado        

Alegre        

Entusiasmado        

Animado        

Rejubiante        

De bom humor        

Energético        

 

 

 

 

Intenção de Turnover   Escala 

Por favor, escolha a 

alternativa que melhor 

corresponde à sua 

opinião em relação às 

afirmações abaixo 

Discordo 

Totalmente 

Discordo Não 

Concordo 

nem 

Discordo 

Concordo Concordo 

Totalmente 

Penso muitas vezes em 

deixar a organização onde 

atualmente trabalho 
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É bastante provável que 

procure um novo emprego 

no próximo ano 

     

Se pudesse escolher 

novamente, escolheria 

trabalhar na organização 

onde atualmente trabalho 
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Outputs SPSS 
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Mapa de Constructos  
 

Constructo Escala Indicador Questão/Indicador Alcance Fonte 

 Por favor, escolha 

a alternativa que 

melhor 

corresponde à sua 

opinião em relação 

às práticas 

existentes na 

empresa onde 

trabalha:  

 

Gestão de 

Recursos 

Humanos 

Sustentável 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bem-estar dos 

colaboradores 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ética 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

B1 “Health and safety” 

A minha empresa 

tem políticas que 

promovem a 

segurança e a saúde 

dos colaboradores 

 

1-5 Chartered 

Institute for 

Personnel 

Development 

(CIPD). (2013). 

The Role of HR in 

Cor-porate 

Responsibility, 1–

21. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

B2 “Labour practi-

ces/employee 

rights” 

Na minha empresa 

existem políticas 

que promovem o 

cumprimento dos 

meus direitos 

enquanto 

colaborador 

 

1-5 

B3 “Policies to improve 

employee well-

being” 

Na minha empresa 

existem políticas 

que promovem a 

melhoria do bem-

estar dos 

colaboradores 

 

1-5 

B4 “Policies to pro-

mote flexible 

working/work–life 

balance” 

Na minha empresa 

existem políticas 

que promovem o 

equilíbrio trabalho-

família 

 

1-5 
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Bem estar 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Intenção de 

Turnover 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sustentabilida

de Ambiental 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Relações com 

a comunidade 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

E1 Code of con-

duct/ethical beha-

viour of all em-

ployees  

Na minha empresa 

existe um código de 

conduta que se 

aplica a todos os 

colaboradores 

 

1-5  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

E2 Tight controls to 

avoid bribery/cor-

ruption  

A minha empresa 

tem implementados 

sistemas de controlo 

rígidos para evitar a 

corrupção e os 

subornos 

 

 

 

1-5 

E3 Policies to increase 

diversity and equa-

lity  

Na minha empresa 

existem políticas 

que promovem a 

diversidade e a 

igualdade 

 

1-5 

E4 Corporate gover-

nance/increased 

transparency  

A minha empresa 

tem políticas que 

promovem o 

aumento da 

transparência 

1-5 

E5 Ethical purchasing 

of materials  

Considero que a 

minha empresa é 

ética na compra de 

materiais 

1-5 

E6 Policies/framework 

to address global is-

sues  

Considero que a 

minha empresa 

trabalha o sentido de 

ajudar na resolução 

de problemas 

globais 

1-5 
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E7 Avoidance of coun-

tries/markets with 

poor human rights  

Considero que a 

minha empresa evita 

ter relações com 

países e/ou 

mercados que 

apresentam fraco 

cumprimento dos 

direiros humanos  

1-5  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

E8 Ethical investments  

Considero que a 

minha empresa faz 

investimentos éticos 

 

1-5 

S1 Recycling/waste ma-

nagement policies  

A minha empresa 

tem políticas que 

promovem a 

reciclagem e a 

gestão de resíduos 

1-5 

S2 Policies to reduce 

energy/water con-

sumption  

Na minha empresa 

existem políticas 

que promovem a 

redução do consumo 

de água e de energia 

 

1-5 

S3 Customer char-

ter/pledge relating 

to sustainable issues  

Considero que a 

minha empresa tem 

um compromisso 

dos seus clientes 

relativamente a 

questões de 

sustentabilidade 

 

 

1-5 

S4 Requirements on 

suppliers relating to 

sustainable issues  

Considero que a 

minha empresa é 

exigente com os 

seus fornecedores 

no que toca a 

questões de 

sustentabilidade 

1-5 
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Bem Estar 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Intenção de 

Turnover 

 

 

R1 Voluntee-

ring/community re-

lations  

Considero que na 

minha empresa 

existem medidas 

que promovem o 

voluntariado e o 

estabelecimento de 

relações com a 

comunidade 

1-5  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hess, A., 

Kelloway, E. K., 

& Francis, L. 

(2005, June). 

Development of 

the Positive 

Affective Well-

Being scale. 

Paper presented at 

the 66th annual 

convention of the 

Canadian 

Psychological 

Association, 

Montreal, 

Quebec, 

Canada. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

R2 Philanthropy/chari-

table giving  

Considero que a 

minha empresa tem 

medidas que 

promovem as 

doações à caridade 

1-5 

   

 Usando a escala 

abaixo, indique a 

opção que melhor 

descreve com que 

frequência se 

sentiu ou se 

comportou da 

maneira indicada 

durante os últimos 

seis meses. 

 

B1 Motivated 

Motivado 

1-7 

B2 Cheerful 

Alegre 

1-7 

B3 Enthusiastic 

Entusiasmado 

1-7 

B4 Lively 

Animado 

1-7 

B5 Joyful 

Rejubiante 

1-7 

B6 In good spirits 

De bom humor 

1-7 

B7 Energetic 

Energético 

 

 

 

1-7 

 Por favor, escolha 

a alternativa que 

melhor 

corresponde à sua 

opinião em relação 

às afirmações 

abaixo 
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IT1 “I often think of lea-

ving the organiza-

tion” 

Penso muitas vezes 

em deixar a 

organização onde 

actualmente 

trabalho 

1-5 Chen, X., Hui, C., 

& Sego, D. J. 

(1998). The role 

of organizational 

citizenship beha-

vior 

in turnover: Con-

ceptualization and 

preliminary tests 

of key hypo-

theses. Journal of 

Applied 

Psychology, 83, 

922-931. 

IT2 “It is very possible 

that I will look for a 

new job 

next year” 

É bastante provável 

que procure um 

novo emprego no 

próximo ano 

1-5 

IT3 “If I may choose 

again, I will choose 

to work for the cur-

rent organization” 

Se pudesse escolher 

novamente, 

escolheria trabalhar 

na organização onde 

actualmente 

trabalho 

1-5 

 


