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POLITICAS E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS NO CONTEXTO DA
SUSTENTABILIDADE: REVISAO DA LITERATURA

1. INTRODUCAO

Desde o inicio do século XXI, as organiza¢des buscam por novos modelos de negdcios
e de gestdo, como uma reacgdo aos avancos tecnoldgicos, a concorréncia global, a necessidade
de inovacdo constante, ao agravamento das crises ambientais e sociais e as mudancgas
socioecondmicas, geopoliticas e demograficas (WEF, 2020). Entretanto, foi a pandemia de
Covid-19 que acelerou as discussdes sobre a importancia de repensar a gestao das empresas no
contexto da sustentabilidade (NICOLLETTI et al.., 2020).

Observa-se, também, que a pandemia acelerou transformacdes em curso, como, por
exemplo, a Low Touch Economy (economia de baixo contato). Esse modelo busca maneiras de
gerenciar a economia a partir do distanciamento social e indica mudancas na produgdo e
consumo, devido a mudanca de comportamento das organizagdes, que precisaram se adaptar
aos novos hébitos de consumo e de trabalho (AMITRANO; MAGALHAES; SILVA, 2020;
BAUSCH et al., 2021).

Como respostas, as organizacdes adotaram medidas, como a flexibilizagao dos modelos
de trabalho, a partir da possibilidade do trabalho remoto e/ou hibrido. Entretanto, essa nova
forma de trabalhar trouxe impactos as organizag¢des, aumentando as preocupagdes a respeito da
produtividade, bem-estar e a ado¢do de medidas para criar um senso de comunidade, conexao
e pertencimento entre os profissionais. E quanto mais complexas e impactantes essas mudancgas
sdo no contexto organizacional, maior o desafio para gerir pessoas de forma a atender as
diversas necessidades dos trabalhadores (SHRM, 2020), intensificando as demandas para a
funcdo Gestao de Pessoas (GP).

No Brasil, no fim dos anos 1990, a GP passou a ser vista como um campo da Gestao de
Recursos Humanos (GRH) na busca de se distanciar da visdo dos trabalhadores como um
recurso das organizacdes para tratd-los de forma mais humana. Porém, a expressdo “gestdo de
pessoas” ndo encontra correspondéncia na producdo cientifica internacional, embora os
pesquisadores internacionais também possuam preocupagdo com as pessoas (AMORIM;
COMINI; FISCHER, 2019). Dito isso, neste artigo serd adotado o termo GP compreendendo
como sindnimo de GRH.

Amorim, Comini e Fischer (2019) argumentam que a funcdo GP vem se tornando cada
vez menos processual, buscando introduzir tendéncias que ajudam a alinhar o negdcio com
inovacdo e pessoas. Como nos ultimos anos tem havido aumento de pressdo para que as
organizacOes se tornem mais sustentdveis em seu desenvolvimento, hd um aumento na busca
por politicas e praticas de GP que considerem tanto os resultados econdmicos, quanto o impacto
social e ambiental (TEIXEIRA; POLLON; MORAES, 2021).

Apesar de a GP no contexto da sustentabilidade ser um campo novo de estudos, ja é
considerado como a proxima abordagem na evolucdo da GP na literatura e nas praticas
organizacionais. A literatura indica que suas praticas sdo a base para o desenvolvimento de uma
vantagem competitiva continua para as organizagdes € que assumem uma posicdo moral
explicita, requerendo uma abordagem multidisciplinar (AUST; MATTHEWS; MULLER-
CAMEN, 2020; BOMBIAK, 2019; EHNERT et al., 2016; KRAMAR, 2014).

Assim, visto que a GP no contexto da sustentabilidade € um campo novo de estudos e
que ndo apresenta uma literatura homogénea (KRAMAR, 2014; RANDEV; JHA, 2019), ha
espaco para acumular e aprofundar conhecimentos sobre as politicas e praticas de GP neste
contexto. Assim, formulou-se a seguinte questdo norteadora da pesquisa: Qual o estado atual
dos estudos nacionais e internacionais sobre politicas e préticas de gestdo no contexto da
sustentabilidade, considerando a drea de Administracdo, e o recorte temporal de 2000 a 20207



Almeja-se com o trabalho contribuir para a literatura de politicas e praticas de GP na
sustentabilidade. Neste sentido, esta revisao da literatura pode ter relevancia por possuir uma
delimitacdo temporal (2000 a 2020) que abrange especificamente as primeiras duas décadas de
um século de grandes transformacdes nas organizagdes a nivel global, diferentemente de
estudos realizados anteriormente (KUMAR et al., 2020; RENWICK; REDMAN; MAGUIRE,
2013), que tém como data inicial meados da década de 1980. Ademais, o periodo de realizacao
pode capturar os estudos ja em decorréncia da pandemia e dos possiveis reflexos e
transformacdes nas politicas e préticas de GP.

2. REVISAO DA LITERATURA

A Gestao Estratégica de Recursos Humanos (GERH) surgiu no fim da década de 1970
como forma de gerenciar empregados em um ambiente de instabilidade e grandes
transformacdes. Assim, ela vinculou politicas e praticas de GP a obtencdo de resultados e
desempenhos organizacionais, principalmente em termos financeiros e de mercado. Entretanto,
uma nova forma de gerenciar as pessoas emergiu, reconhecendo o impacto das politicas de GP
nos resultados humanos e financeiros (KRAMAR, 2014).

Essa nova forma refere-se a GRH Sustentavel, que pode ser definida como a adog¢ao de
estratégias e praticas de GRH que permitem alcancar metas financeiras, sociais e ecoldgicas,
com impacto dentro e fora da organizacdo e em um horizonte de longo prazo, controlando
efeitos colaterais ndo intencionais e feedback negativo (EHNERT et al., 2016). Kramar (2014)
argumenta que as politicas e praticas de GP tém papel importante no alcance dessas metas
financeiras, sociais e ecoldgicas, pois, quando sincronizadas com a estratégia do negdcio,
influenciam o desempenho organizacional (DEMO; FOGACA; COSTA, 2018). Além disso, a
GRH Sustentavel levanta a legitimidade das praticas de GP na promocdo de uma gama de
resultados humanos e sociais para a organizacdo (KRAMAR, 2014).

Compreende-se, no ambito deste artigo, que as politicas de GP est@o relacionadas as
construcdes tedricas e praticas, no trato das relacdes humanas nas organiza¢des com o objetivo
de alcancar os resultados almejados. Assim, elas servem como guias de pensamento e a¢do para
as praticas de GP, sendo essas praticas aquilo que estd relacionado a habito, acdo ou atividades
componentes das politicas (DEMO; FOGACA; COSTA, 2018).

Estudos indicam que as politicas e praticas de GP podem facilitar o alcance dos objetivos
da GRH Sustentdvel e impactar na competitividade das organizagdes, resultando numa maior
eficiéncia, reducio de custos, reten¢do de talentos e melhoria da produtividade, além de outros
beneficios tangiveis. Entretanto, ainda ndo hd um consenso na literatura sobre a real eficdcia
disso para atingir uma cultura corporativa voltada para a sustentabilidade (AHMAD, 2015;
AUST; MATTHEWS; MULLER-CAMEN, 2020).

No Quadro 1, politicas e praticas de GP serdo definidas conforme Demo, Fogaca e Costa
(2018) e as indicagOes de préticas no contexto da sustentabilidade, de acordo com Tironi (2022).

Quadro 1 - Politicas e préticas de GP no contexto da sustentabilidade

Politicas de GP Definicao Praticas no Contexto da Sustentabilidade

Concepgdes tedricas e praticas para
procurar colaboradores, estimuld-los a se
candidatar e seleciond-los, buscando
harmonizar valores, interesses,
expectativas e competéncias da pessoa com
caracteristicas e demandas do cargo e da
organizacao.

Préticas de recrutamento e selecdo para
grupos minoritarios; Processo seletivo
transparente; Processo seletivo que utilize
instrumentos de selecio livres de
preconceitos; Recontratagdes;
Aproveitamento interno.

Recrutamento e
Selecdo




Participagdo de profissionais de todos os
niveis hierdrquicos nas tomadas de decisdo;
Comunicacdo aberta, flexivel e direta entre

Concepgoes tedricas e praticas para criar
um  vinculo afetivo  com seus
colaboradores, contribuindo para o bem-

Envolvimento . 2 ~
estar, em termos de reconhecimento, | chefes e trabalhadores; Praticas de concessao
relacionamento, participagdo e | de feedbacks periodicamente; Negociacdes
comunicacao. coletivas; Cultura de apoio.

Concepgoes tedricas e praticas para prover | Treinamentos; Programas de voluntariado;

Treinamento, aos colaboradores a aquisi¢do sistemdtica | Programas internos de educacio;

Desenvolvimento | de competéncias e estimular a continua | Investimentos sociais internos; Mentorias;
e Educacio aprendizagem e producio de | Desenvolvimento de liderancas para
conhecimento. sustentabilidade.
Equidade e igualdade; Inclusio e
diversidade; Préticas anticorrupg¢ao; Praticas
~ L L. contra assédios; Ambiente de trabalho
Concepgdes tedricas e praticas para prover s~
. . adequado; Condicdes seguras de trabalho;

Condicdes de aos colaboradores boas condicdes de . .

.. . Jornadas de trabalho justas; Incentivo aos
Trabalho trabalho em termos de beneficios, saude,

exercicios e/ou alimentacdo sauddvel;
Atencdo para a saude fisica e mental dos
funciondrios; Equilibrio entre vida pessoal e

seguranca e tecnologia.

trabalho.
Transparéncia e clareza de papéis e
Concepgdes tedricas e préticas para avaliar | responsabilidades; Avaliacdo de

Avaliacdo de
Desempenho e
competéncias

o desempenho e as competéncias dos
colaboradores, subsidiando as decisdes
sobre promogdes, planejamento de carreira
e desenvolvimento.

desempenho por competéncias; Politicas de
promocdo de  carreira; Plano de
desenvolvimento de carreira;
Aconselhamento de carreira; Praticas de
inser¢do de indicadores socioambientais.
Remuneracdo justa; Equidade salarial;
Concessdo de participagdo nos lucros;
Prémios e Dbonus; Reconhecimentos;
Remuneracio varidvel.

Concepgdes tedricas e praticas para
recompensar o desempenho e as
competéncias dos colaboradores em termos
de remunerag¢@o e incentivos.

Remuneracao e
Recompensas

Fonte: Tironi (2022).
Aust, Matthews e Muller-Camen (2020) indicam que a literatura da GRH Sustentavel
pode ser classificada em quatro tipos: GRH Socialmente Responsavel, GRH Verde, GRH Triple

Bottom Line e GRH Common Good. No Quadro 2 encontra-se o detalhamento de cada tipo.

Quadro 2 — Classificacdo dos tipos da GRH Sustentdvel

Tipos de Perspectiva P s
P pect Inputs da GRH Politicas e Praticas Outputs da GRH
GRH organizacional P p P
p et Sustentavel da GRH Sustentavel Sustentavel
sustentavel (objetivo)
Criar uma
i Comportamento,
De dentro para fora | consciéncia do Lo s A
. o ) praticas, estratégias e | Valores econdmicos e
Tipo 1 - - proposito | impacto dos .. ~
A . ‘o cultura de RH | sociais. Ex: reputacdo
GRH econdmico e social | negdcios nas . . S
. . < socialmente social organizacional
Socialmente | (desde que sirva a | pessoas além dos P . .
! . . responsaveis. Ex: | aprimorada e atratividade
Responsavel | finalidade limites PSR .
N Y iniciativas de saude e | do empregador
econdmica) organizacionais e do
bem-estar
tempo atual
De dentro para fora | Usando GRH para | Comportamento, .
L . o . Valores econdmicos e
- propésito | incorporar valores | praticas, estratégias e ecolégicos. Ex: crescente
. econdmico e | verdes em toda a | cultura de RH verdes. &l
Tipo 2 — . . envolvimento dos
ambiental (desde | organizacgdo; Ex: recrutamento e
GRH Verde . . . funcionarios com a
que sirva a | implementando verde, treinamento de reducio da pecada de
finalidade praticas verdes no | conscientizagdo e carb(g)no peg
econdmica) local de trabalho recompensas verdes
ipo3— e dentro para fora | Usa as | Comportamento, esultado triplo. Ex: a
T De dent fi t t Resultado triplo. E
riple | - ropdsito | competéncias, raticas, estratégias e | gestdo  intergeraciona
RH Tripl Osit te at traté ta t 1
Bottom Line | econdmico, habilidades, culturas etc., | (verde), assegura  a




ambiental e social | conhecimentos e | permitindo transferéncia de
(sendo os dois | atitudes da GRH | contribuigdes para a | conhecimento e
ultimos apenas se | para criar situagdes | Sustentabilidade habilidades  para a
servirem alem que todos | Corporativa e para | geracdo futura
finalidade ganham realizar a gestdo de | (sustentabilidade
econdmica) recursos humanos de | econdmica) e melhora a
forma sustentavel autoestima e o bem-estar
dos trabalhadores mais
velhos (sustentabilidade
social)
Usa as
competéncias,
habilidades, Impacto no
conhecimentos e | Praticas e | desenvolvimento
Tipo 4 — atitudes para | comportamentos de | sustentidvel social e
GRH contribuir para o | RH que melhoram os | ecolégico. Ex: condicdes
De fora para dentro .
Common bem comum e | valores de bem | de trabalho dignas nas
Good ajudar a resolver | comum. Ex: relagcdes | cadeias de suprimentos,
"grandes desafios", | de trabalho confidveis | criacio de emprego e
como mudancas democracia econdmica
climéticas,
corrupgdo e pobreza

Fonte: Traduzido e adaptado de Aust, Matthews e Muller-Camen (2020).

Os tipos 1, 2 e 3 possuem uma perspectiva organizacional inside-out (de dentro para
fora), ou seja, tétm como foco o negdcio em si, enquanto no tipo 4 as organizacdes t€m a
perspectiva outside-in (de fora para dentro), que tem como objetivo contribuir positivamente
para superar as questoes de sustentabilidade e servir para o bem comum. Na perspectiva “de
fora para dentro” as empresas usam seus recursos, competéncias e experiéncias para enfrentar
desafios da sociedade (DYLLICK; MUFF, 2016).

Aust, Matthews e Muller-Camen (2020) argumentam que o tipo 3, que busca maximizar
e balancear os objetivos organizacionais econdmicos, ambientais e sociais, € a conceituagio
mais comum da GRH Sustentavel. Entretanto, devido as crescentes criticas aos modelos atuais
da GRH Sustentavel e o maior interesse pela perspectiva “de fora para dentro”, o tipo 4,
Common Good, esta comegando a ser considerado ao pressupor que € de responsabilidade das
organizacdes contribuir efetivamente para resolver os desafios de sustentabilidade que se
enfrenta coletivamente.

Adicionalmente, Randev e Jha (2019) indicam que a literatura da GRH Sustentavel pode
ser classificada em quatro grandes temas, sendo eles a orientacdo econdmica da GRH,
orientacdo social da GRH, orientacdo ambiental da GRH e orientacdo para o empregado da
GRH. Para os autores, estas orientacdes nao sao mutuamente excludentes e convergem quanto
ao entendimento de que a sustentabilidade se refere a resultados duradouros e de longo prazo.

A GRH com orientacdo econdmica liga as praticas de GRH a resultados internos,
focando no alcance de metas financeiras e criando uma vantagem competitiva sustentdvel para
o negdcio. Ja a GRH com orientagdo social procura estabelecer a relacao entre GRH e resultados
externos que sdo tipicamente representativos da responsabilidade social corporativa (RSC) e o
triple bottom line, ou seja, essa corrente explica os resultados econdmicos positivos das
organizagOes como consequéncia das iniciativas ambientais e sociais (RANDEV; JHA, 2019).

Quanto a GRH com orientagdo ambiental, pode-se dizer que tem inspiragdo na literatura
de RH verde e busca minimizar o impacto negativo do negdcio no meio ambiente. Por fim, a
GRH com orientacdo para o empregado foca nas necessidades dos empregados e discute as
implicagdes das prdticas de GP para eles. Isso porque a intensificagdo do trabalho, trabalhos
tempordrios e ambiguos podem interferir no clima e na cultura organizacional e impactar na
vida dos empregados e suas familias e na saide e satisfacdo da comunidade. Assim, o foco



dessas praticas no individuo pode levar a resultados organizacionais positivos, através da
promogado de um equilibrio trabalho-vida dos trabalhadores, resultados econdmicos positivos e
processos de mudanga sustentdvel (RANDEV; JHA, 2019).

As intensas pressoes sobre gestores de GP para melhorar o desempenho financeiro das
organizacdes a0 mesmo tempo que minimizam 0s impactos negativos dos negdcios na
sociedade e no meio ambiente, além de agir de forma ética com as pessoas, faz urgir a
importancia de se adotar politicas e praticas que reflitam as diferentes formas de orientacdo da
GRH Sustentdavel (GRHS). Dessa forma, os gestores de GP poderdo contribuir para a
sustentabilidade organizacional a0 mesmo tempo que obtém, desenvolvem, retém e mantém
um acesso duradouro a trabalhadores qualificados no futuro (RANDEV; JHA, 2019).

3. METODO

Orientada pelo objetivo de analisar o estado dos estudos nacionais e internacionais sobre
politicas e praticas de gestdo de pessoas no contexto da sustentabilidade publicados no periodo
de 2000 e 2020, esta pesquisa de nivel descritivo adotou a revisao sistemdtica da literatura com
abordagem qualitativa e andlise de contetido, sendo esta revisao feita de forma metodoldgica,
replicavel e transparente para minimizar a subjetividade. Os passos sdo a delimita¢do da questao
a ser pesquisada; a escolha das fontes de dados; a selecao das palavras-chave para a busca
(strings); a busca e armazenamento dos resultados; a sele¢do de artigos de acordo com critérios
de inclusdo e exclusdo; a extracdo dos dados dos artigos selecionados; a avaliagdo dos artigos;
e a sintese e interpretacdo dos dados (COSTA; ZOLTOWSKI, 2014).

Assim, buscou-se por artigos cientificos da drea de Administracao publicados na lingua
inglesa e/ou portuguesa, sobre politicas e praticas de gestdo de pessoas no contexto da
sustentabilidade, abrangendo o periodo de 2000 e 2020. Para a busca da literatura nacional,
inicialmente foram escolhidos o Portal de Periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES), por ser um dos maiores acervos cientificos do Brasil
(CAPES, 2022), e o Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL), por ser um indexador
e ferramenta de pesquisa que retine producodes cientificas nacionais nas areas de Administracao,
Contabilidade e Turismo (SPELL, 2022).

Por sua vez, as bases de dados escolhidas inicialmente para a literatura internacional
foram a Scopus, que é o maior banco de dados de resumos e citagdes com revisdo por pares
(ELSEVIER, 2022) e a colecio principal do Web of Science, um banco de dados global de
citagdes independente de editores (CLARIVATE, 2022). Na base Scopus a busca foi realizada
foirefinada pelo titulo do artigo, resumo e palavras-chave e nas dreas de Business, Management
and Accounting. Ja na Web of Science fez-se por titulo na area de pesquisa de Business
Economics.

Para o levantamento de artigos nacionais no idioma portugués tanto no Portal de
Periddicos CAPES, quando no SPELL, utilizou-se a string de busca em portugués. Entretanto
nenhum resultado foi encontrado em ambas as bases utilizadas. Logo, a busca foi refeita
fazendo uso de string em inglés, mas filtrando para o idioma portugués.

Destaca-se que a mesma string foi usada para a busca tanto dos artigos nacionais, quanto
dos internacionais, sendo que para os nacionais, utilizou-se filtro para o idioma portugués. Em
relacdo a nacional, obteve-se 1 resultado na base Web of Science e nenhum na Scopus. Ja sobre
a literatura internacional, obteve-se 146 resultados no Scopus e 14 na Web of Science,
totalizando 160 artigos internacionais. Todos os resultados foram organizados em pastas no
Mendeley, um gerenciador de referéncias gratuito que permite ao usuario armazenar, organizar
e fazer anotagoes.

A Figura 1 ilustra o mapeamento e a selecdo dos artigos, indicando as 3 etapas de
exclusdo, sendo seus critérios iniciais, a partir da leitura de titulo e resumo: a) idioma e acesso



aberto; b) adequagdo ao tema da pesquisa; c) artigos duplicados e article retracted (artigo
retirado pelo periddico). Na etapa seguinte, a partir da leitura na integra, buscou-se certificar-
se que o artigo estava relacionado com politicas e praticas de GP no contexto da
sustentabilidade.

Figura 1 — Mapeamento e selecdo da literatura

("gestao de recursos
humanos" OR “recursos
humanos” OR "gestéo de RH" PPO':tS?il'de
" ; o eriédicos
(())R’; gerlem:lamento de RdH CAPES
"politicas e praticas de =
” o e pd o . L= Amostra
RH" OR "politicas de RH" OR Ar?lgos. n=0 final
"praticas de RH" OR “politicas nacionais n=0
de recursos humanos” OR SPELL
“praticas de recursos n=0
humanos”) AND
(sustentabilidade OR
sustentavel)
Scopus
n=0
Leitura do
(("human resources Artigos . titulo e A'}‘iz::"a
management” OR “human nacionais A resumo A n=o
' Ni=L
resources” OR "HR Web of !
Science
management" OR "human n=1 Excluidos Excluidos
resource policies" OR "human ) (a): (b):
resources practices" OR “HR n=0 Wi
policies” OR “HR practices") Scopus
AND sustain*) OR “Green n =146 .
Leitura do Leitoran Y T
Human Resources L Artigos titulo e gl ura na mostra
< A . n =160 integra final
Management’ internacionais [ resumo A n=52 3 n=4s
Web of : n=1387) . !
Science ! y
n=14 > - -
Excluidos Excluidos Excluidos
(a): (b): (c):
n=22 n=286 n=7

Fonte: Autoria prépria.

Destaca-se que o tnico artigo nacional encontrado foi excluido na etapa b e que a
amostra final dos artigos internacionais foi de 45 artigos. Entdo, os 45 artigos da amostra final
foram lidos na integra e seus dados compuseram um mapa da literatura utilizando-se a versao
gratuita e online do software Microsoft Excel, registrando-se: o titulo do periddico, DOI, titulo
do artigo, ano de publicagdo, autores, instituicdo de vinculo, natureza do artigo, objeto de
investigacdo, natureza da pesquisa, estratégia de pesquisa, método de andlise, principais
conclusdes e contribuigdes. A lista de todos os artigos lidos, com as respectivas autorias € DOIs
encontram-se no Apéndice A. A partir dai, para analisar os dados e apresentar os resultados,
optou-se pelas seguintes categorias: (1) periddicos, (2) ano de publicacido, (3) principais autores,
(4) natureza do artigo, natureza da pesquisa e estratégia de pesquisa, (5) politicas e praticas de
GP no contexto da sustentabilidade, (6) lacunas, oportunidades e agenda de pesquisas futuras.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
a. Periodicos

Identificou-se 31 periddicos, sendo todos internacionais. Destes, os trés que mais
publicaram foram o Corporate Social Responsibility and Environmental Management e The
International Journal of Human Resource Management, com 4 artigos cada, além do Journal



of Cleaner Production, com 3 artigos. Destaca-se que o Journal of Cleaner Production
concentrou 2 desses artigos em 2017 e o Corporate Social Responsibility and Environmental
Management concentrou 2 em 2019 e 2 em 2020.

b. Ano de publicacio

No Gréfico 1 apresenta-se a quantidade de artigos publicados por ano. A representacdao
gréfica se inicia em 2008 por ser o ano do primeiro artigo da amostra final. Além disso, hd um
crescente aumento de publicacdes ao longo dos anos, especialmente em 2019 e 2020. Essa
tendéncia vai ao encontro com os achados de Aust, Matthews e Muller-Camen (2020), ao
argumentarem que na ultima década houve um crescente aumento de interesse dos
pesquisadores sobre a tematica da GRH Sustentavel.

Griafico 1 — Quantidade de artigos publicados por ano
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Fonte: Dados da pesquisa.

c. Principais autores

Observa-se que os autores ou coautores mais frequentes foram Jorge Henrique Caldeira de
Oliveira, Wesley Ricardo Souza Freitas e Charbel José Chiappetta Jabbour, que aparecem em
3 artigos, e Edyta Bombiak, Richa Chaudhary, Choo Wei Chong, Md Asadul Islam, Amer
Hamzah Jantan, Venkatesh Mani, Nelson Oliveira Stefanelli, Adriano Alves Teixeira, Jing Yi
Yong e Yusmani Mohd Yusoff, que tém participagdo em 2 artigos.

Salienta-se que, apesar de nenhum artigo nacional ter sido encontrado, 5 dos 14 autores ou
coautores mais frequentes sdo brasileiros. Assim, infere-se que isso pode ter ocorrido pelo
desinteresse dos pesquisadores em publicar sobre a GRH Sustentdvel em periédicos nacionais,
seja por acreditarem que seus trabalhos serdo mais valorizados e terdo mais alcance em
periddicos internacionais, ou pela temdtica ainda ser pouco reconhecida pelos periddicos
brasileiros. Isso porque a associacdo entre GRH e a sustentabilidade € recente no Brasil, visto
que as primeiras publicacOes sobre o tema surgiram a partir de 2006 em peridédicos nacionais
(FREITAS et al., 2013).

d. Natureza do artigo, natureza da pesquisa e estratégia de pesquisa

Quanto a natureza do artigo, 84% foram classificados como tedrico-empiricos € 16% como
tedricos. Dessa forma, infere-se que hd um esforco para realizar pesquisas de campo, visto que
€ uma drea em evolucido. Em relagdo a natureza da pesquisa, nota-se no Grafico 2 um certo
equilibrio de quantidade de artigos qualitativos (38%) e de quantitativos (49%). Entretanto,
apenas 13% dos artigos sdo multi-métodos, integrando tanto andlise qualitativa, quanto
quantitativa dos dados. A menor frequéncia, de acordo com Creswell (2015), pode indicar que,
apesar da natureza multi-métodos ter ganhado forca ao longo do século XXI, ainda ndo supera
os outros dois tipos.



Griafico 2 — Natureza da pesquisa
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Fonte: Dados da pesquisa.

J4 a estratégia de pesquisa mais utilizada foi o survey, com 58% artigos da amostra final,
evidenciando a predominancia na estratégia de levantamento.

e. Politicas e praticas de GP no contexto da sustentabilidade

Baseando-se na tipologia de GRH Sustentdvel de Aust, Matthews e Muller-Camen (2020)
e nas politicas e praticas de GP no contexto da sustentabilidade descritas por Tironi (2022),
buscou-se identificar quais as abordagens predominantes nos artigos. A andlise permite indicar
que: Dos 7 artigos tedricos encontrados, 57% eram do tipo GRH Verde e 43%, GRH Triple
Bottom Line. Ao analisar os artigos dessa natureza, segundo a classificacdo de politicas e
praticas de GP no contexto da sustentabilidade de Tironi (2022), todos trataram, de forma
combinada ou nao, de “Recrutamento ¢ selecao”, “Treinamento, desenvolvimento e educagao”,
“Avaliacdo de desempenho e competéncias” e “Remuneracdo e recompensas”. Além disso,
43% abordaram “Envolvimento” e 57%, “Condi¢des de trabalho”. Ademais, nenhum artigo
tedrico tratou de uma politica de GP isolada e 29% abordaram todas as 6 politicas indicadas no
Quadro 1, inclusive “Envolvimento” e “Condi¢oes de trabalho™.

J& em relagdo aos 38 artigos tedrico-empiricos, observa-se que 5% eram
predominantemente do tipo GRH Socialmente Responsavel, 66% do tipo GRH Verde, 18% do
tipo GRH Triple Bottom Line e 11% do tipo GRH Common Good. A respeito do tipo GRH
Common Good pode-se citar os trabalhos de Freitas ef al. (2012) e Alcaraz et al. (2019).

Quanto a frequéncia das politicas abordadas nos artigos tedrico-empiricos observa-se a
seguinte frequéncia: “Treinamento, desenvolvimento e educacdo” (89%), “Recrutamento e
selecao” (82%), Remuneracdo e recompensas” (82%), “Avaliacdio de desempenho e
competéncias” (74%), “Envolvimento” (50%) e “Condigdes de trabalho” (26%). Entre os
artigos tedrico-empiricos, identifica-se que 11% testaram uma unica politica, sendo elas:
“Envolvimento” (3%), “Condicdes de trabalho (3%) e “Treinamento, desenvolvimento e
educacdo (5%). Ademais, 21% dos artigos trabalharam em conjunto as 4 praticas mais citadas
(“Treinamento, desenvolvimento e educacao”, “Recrutamento e selecdo”, “Remuneracao e
recompensas” e “Avaliacdo de desempenho e competéncias™), 24% as 5 mais frequentes
(“Treinamento, desenvolvimento e educacao”, “Recrutamento e selecdo”, “Remuneracao e
recompensas”, “Avaliacdo de desempenho e competéncias” e “Envolvimento”), e 13% trataram
de todas as 6 préticas em conjunto.

O fato das politicas “Recrutamento e sele¢do”, “Treinamento, desenvolvimento e
educagdo” e “Remuneracdo e recompensas” sejam as mais frequentes nos artigos, corrobora
com a pesquisa de Randev e Jha (2019), que afirmam que elas sdao o atual foco da GRH



Sustentdvel, e com autores como Zibarras e Coan (2015) e Guerci, Longoni e Luzzini (2016),
cujos achados apontam que essas trés politicas sdo efetivas para o desempenho ambiental.

Autores como Chaudhary (2019), Ghouri et al. (2020) e Mousa e Othman (2020)
afirmam que “Recrutamento e sele¢do”, “Treinamento, desenvolvimento e educagdo”,
“Avaliagdo de desempenho e competéncias” e “Remuneracdo e recompensas” estdo
positivamente relacionados ao desempenho ambiental. Entretanto, para outros autores, como
Ahmed, Alzgool e Shah (2019) e Masri e Jaaron (2017), “Treinamento, desenvolvimento e
educacdo” é uma das politicas que menos afetam a sustentabilidade ambiental. Por sua vez, para
Jerénimo et al. (2020), empregados tendem a ser indiferentes a “Remuneracao e recompensas”
verdes, podendo provocar danos colaterais e minar a motivagao intrinseca dos empregados para
a sustentabilidade.

A GRH do tipo Verde, cujo foco é o meio ambiente, esteve presente em mais da metade
dos artigos, contrariando a afirmacao de Aust, Matthews e Muller-Camen (2020), que a GRH
Triple Bottom Line € o tipo mais comum atualmente. Infere-se que essa ocorrido pode ser
explicado, entre outros fatores, pelo maior interesse dos pesquisadores neste tipo e pelo uso do
termo “green human resource management” na string de busca, apesar do termo “sustent™”
também ter sido utilizado.

Dessa forma, também se infere, tanto para os artigos tedricos, quanto para os tedrico-
empiricos, que a menor presenca de artigos do tipo GRH Socialmente Responsavel, Triple
Bottom Line e Common Good perante a quantidade dos de tipo Verde resultou num baixo
numero de artigos que tratam de “Condig¢des de trabalho”, pois € uma politica mais comumente
associada a aspectos sociais. E, apesar da GRH Sustentdvel possuir o seu espaco no ambito
académico, ela € recente. Assim, infere-se que a GERH, que vincula politicas e praticas de GP
a obtenc¢ao de retornos organizacionais em termos financeiros e de mercado (KRAMAR, 2014),
ainda € predominante.

Apesar de autores como Jabbour e Santos (2008) e Freitas et al. (2012) terem discutido
de “Condig¢des de trabalho” no contexto da sustentabilidade hé alguns anos, os artigos que citam
essa politica concentram-se em 2020, a exemplo dos trabalhos de Mousa ¢ Othman (2020),
Freitas et al. (2020) e Bombiak (2020). Infere-se que o aumento na frequéncia de pesquisas
discutindo tal politica, deva-se as preocupagdes que ja estavam sendo sinalizadas em termos de
saude fisica e mental, inclusdo e novos modelos de trabalho e que foram aceleradas em fungao
dos impactos gerados pela pandemia de Covid-19, o que poderd ser confirmada com estudos
que estendam o periodo da andlise para além de 2020.

Outro ponto de destaque e que esteve presente em diversos artigos € a associacdo do
apoio da alta e média administracdo com o sucesso da implementacdo da sustentabilidade em
uma organizagdo, pois ela seria fundamental para facilitar comportamentos sustentaveis dos
empregados (MISHRA, 2017; MTEMBU, 2019; PELLEGRINI; RIZZI; FREY, 2018).
Segundo Bombiak (2019) e Islam et al. (2020a), a auséncia de gerentes com conhecimentos e
competéncias necessdrias para o alcance da GRH Sustentdvel € um dos grandes desafios de sua
implementacao.

Por fim, diversos académicos afirmam a importancia de se implementar a GRH
Sustentavel. Para Alharbi (2020), ajuda a reter empregados, reduzir rotatividade e aumentar o
desempenho sustentavel. Jabbour e Santos (2008) apontam que as empresas que passam a
operar de maneira sustentdvel com o apoio da GP melhoram sua reputagdo perante seus
consumidores e acionistas. J4& Bombiak (2019) alerta que a GRH Sustentavel gera valor
agregado apenas quando objetivos pro-ambientais da GP sdo integrados a politica geral dos
negdcios de uma empresa.

f. Lacunas, oportunidades e agenda de pesquisas futuras



Na literatura nacional existe uma lacuna de artigos que tratam de politicas e préticas de GP
no contexto da sustentabilidade. Portanto, existe a oportunidade de periddicos nacionais
abrirem editais com chamadas especiais para essa temdtica emergente, atraindo pesquisadores
da 4rea de GP.

Além disso, existe a oportunidade, tanto para a literatura internacional como a nacional,
publicarem artigos cujo foco é a GRH Common Good e que discutam “Condigdes de trabalho”.
Isso porque, conforme evidenciado nesta revisdo, ainda € pouco frequente, mas que possui
relevancia no contexto pds pandemia de Covid-19, devido as consequéncias nas relacdes de
trabalho e no seu formato. Outra oportunidade, ¢ a producdo de artigos que usem multi-
métodos, possibilitando aprofundamento das pesquisas.

Observa-se ainda, a possibilidade de estudar o papel das politicas e praticas sustentdveis de
GP na atragdo e retencao de talentos da “geracdo Z”, composta por pessoas nascidas entre os
anos de 1995 e 2009 (MCCRINDLE, 2014), visto € que uma geragao que, em linhas gerais, é
conhecida por ter interesse e preocupacdo com assuntos relacionados a satide mental, mudancas
climdticas, diversidade e inclusdo, e que nos proximos anos ird se tornar dominante no mercado
de trabalho (DELOITTE, 2019).

Nota-se, ainda, a necessidade de pesquisas sobre o impacto da GRH Sustentdvel na
realizacdo de agenda ASG (ambiental, social e governanga). Isso pois os efeitos da Covid-19 e
a exigéncia crescente da sociedade por justica social, diversidade e inclusdo levaram as
empresas a amadurecer tal agenda rapidamente, em busca de maior credibilidade junto ao
mercado (BRAGA, 2021).

Portanto, como agenda de pesquisas futuras sugere-se: (1) estudos que relacionem a GRH
Sustentdvel com préticas ASG; (2) estudos que discutam os efeitos das politicas e praticas de
GRH Sustentavel na atracao e retengdo de talentos da “Geragdo Z”; (3) o impacto da GRH
Common Good na sustentabilidade organizacional e na resolucdo de grandes desafios; (4)
estudos sobre os efeitos ambiental, social e econdmico das politicas de GP no contexto
trabalhista p6s pandemia de Covid-19.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar o estado atual dos estudos nacionais e
internacionais da drea de Administracdo sobre politicas e praticas de gestdo de pessoas no
contexto da sustentabilidade publicados no periodo de 2000 e 2020. Para isso, fez-se o uso das
ferramentas de busca Portal de Periddicos CAPES e SELL, além das bases de dados Scopus e
Web of Science. Foram encontrados 1 artigo nacional e 160 internacionais, que foram
organizados em pastas no gerenciador de referéncias Mendeley. ApOs utilizar critérios de
inclusdo e exclusdo, obteve-se uma amostra final de 45 artigos, contento trabalhos
internacionais, cujos conteudos foram lidos na integra e seus dados foram categorizados para
compor um mapa da literatura.

Por meio da revisdo sistematica da literatura realizada, identificou-se uma tendéncia de
crescimento de artigos que contemplam o tema, principalmente entre os anos de 2019 e 2020.
Além disso, entre os artigos levantados, nota-se que 5 dos 14 autores ou coautores mais
frequentes sdo brasileiros. Todavia, as publicacdes constam em periddicos internacionais.

Para mais, o tipo de GRH Sustentavel predominante foi o chamado Verde e o que teve
menor frequéncia de publicacOes foi o de tipo GRH Socialmente Responsavel. E, apesar do
GRH Common Good ser considerado o tipo mais recente, nota-se um aumento sutil de artigos
desse tipo nos ultimos 10 anos, o que pode indicar um crescente interesse no tema. Ja a politica
mais citada foi “Treinamento, desenvolvimento e educacdo”, seguido de ‘“Recrutamento e
selecdo” e “Remuneragdo e recompensas”.
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Este estudo contribui no dmbito académico ao indicar o estado atual e futuras agendas
de pesquisa da literatura de politicas e praticas de GP no contexto da sustentabilidade. Também
contribui no campo profissional e social ao evidenciar a emergéncia da temdtica e a importancia
da GP para a construcdo de organizagdes mais sustentdveis, que busquem o alcance de suas
metas sem comprometer os recursos para as geracdes futuras.

Contudo, este relatério possui algumas limitacdes: Apesar de ter sido proposto revisar
tanto a literatura nacional, quanto a internacional, a amostra final ndo contém artigos publicados
em periddicos nacionais e, além disso, 22 artigos tiveram que ser excluidos da amostra por
serem de acesso restrito. Para pesquisas futuras propde-se pesquisas que relacionem a GRH
Sustentdvel com a agenda ASG (ambiental, social e governanga) das empresas e com a atragdo
e retencao de talentos da “Geragao Z”.
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