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ABSTRACT

Objective: Analyze the current state of national
and international scientific articles in the area of
Administration on Human Resource Management
(HRM) policies and practices within the context
of sustainability, published between 2000 and
2020, with the aim of identifying future research
directions and proposing research agendas for
the academic field.

Methodology: This study adopted a systematic
literature review with qualitative analysis. 161
articles were identified and, after applying
exclusion criteria, a final sample consisting of 45
articles published in international journals was
obtained for the review.

Results and conclusions: The results indicate
that Green Human Resource Management (Green
HRM) is the most common in the Sustainable HRM
literature. It was also identified that “Recruitment
and selection”, “Training, development and
education” and “Compensation and rewards” are
the most cited policies in the literature. However,
“Working conditions” is less frequent in articles.

Originality: This article has a time frame that
covers the first two decades of a century of major
transformations in organizations at a global
level, which impacted the way in which Human
Resource policies and practices are perceived,
and for suggesting the need for research that
explore the impact of Sustainable HRM on the
ESG (environmental, social and governance)
agenda of companies and on attracting and
retaining professionals from new generations.

Limitations: The final sample does not contain
articles published in national journals and, in
addition, 22 articles had to be excluded from the
sample due to restricted access.

Keywords: Human Resources. Human Resources
Policies and Practices. Sustainability. Literature
Review.

RESUMEN

Objetivo: Analizar el estado actual de los articulos
cientificos nacionales e internacionales en el area
de la Administracion sobre politicas y practicas
de Gestion de Recursos Humanos (GRH) en el
contexto de la sustentabilidad publicados del
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aho 2000 al 2020 para sefalar el futuro de los
estudios en este campo académico y proponer
agendas de investigacion.

Metodologia: Este estudio adoptd una revision
sistematica de la literatura con analisis cualitativo.
Se identificaron 161 articulos y, luego de aplicar
criterios de exclusion, se obtuvo para la revision
una muestra final compuesta por 45 articulos
publicados en revistas internacionales.

Resultados y conclusiones: Los resultados
indicanquelaGestién Verde de Recursos Humanos
(GRH Verde) es la mas comun en la literatura
sobre GRH Sostenible. También se identifico
que "Reclutamiento y seleccion”, “Capacitacion,
desarrollo y educacion” y “Remuneracién vy
Compensacién” son las politicas mas citadas en la
literatura. Sin embargo, “Condiciones de trabajo”

es menos frecuente en los articulos.

Originalidad: Este articulo tiene una delimitacion
temporal que abarca las dos primeras décadas
de un siglo de grandes transformaciones en las
organizaciones a nivel global, que impactaron
la forma en que se perciben las politicas y
practicas de Gestion de Recursos Humanos, y
por sugerir la necesidad de investigaciones que
exploren el impacto de la GRH Sostenible en la
agenda ESG (ambiental, social y de gobernanza)
de las empresas y en la atraccion y retencion de
profesionales de nuevas generaciones.

Limitaciones: La muestra final no contiene
articulos publicados en revistas nacionales v,
ademas, 22 articulos tuvieron que ser excluidos
de la muestra por acceso restringido.

Palabras clave: Gestion de Recursos Humanos.
Politicas y Practicas de Gestion de Recursos
Humanos. Sostenibilidad. Revision de literatura.

INTRODUCAO

Desde o inicio do século XXI, as organiza-
¢des buscam por novos modelos de negdcios e
de gestdo, como uma reacao aos avangos tecno-
l6gicos, a concorréncia global, a necessidade de
inovacao constante, ao agravamento das crises
ambientais e sociais e as mudancas socioecono-
micas, geopoliticas e demograficas (WEF, 2020).
Entretanto, foi a pandemia de covid-19 que ace-
lerou as discussdes sobre a importancia de re-

55

Revista Alcance (online), Itajai, v.32, n. 1, p. 54-69, jan./abr. 2025


https://periodicos.univali.br/index.php/ra/issue/archive
https://periodicos.univali.br/index.php/ra/issue/archive

DISPONIVEL EM: PERIODICOS.UNIVALI.BR

pensar a gestao das empresas no contexto da
sustentabilidade (Nicolletti et al., 2020).

Observa-se, também, que a pandemia
acelerou transformagdes 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 producao e consu-
mo, devido a mudanca de comportamento das
organizagdes, que precisaram se adaptar aos no-
vos habitos de consumo e de trabalho (Amitrano
et al.,, 2020; Bausch et al., 2021).

Como respostas, as organizacbes adota-
ram medidas, como a flexibilizagdo dos modelos
de trabalho, a partir da possibilidade do traba-
lho remoto e/ou hibrido. Entretanto, essa nova
forma de trabalhar trouxe impactos as organiza-
¢oes, aumentando as preocupacdes a respeito da
produtividade, bem-estar e a adogao de medidas
para criar um senso de comunidade, conexao e
pertencimento entre os profissionais. E quanto
mais complexas e impactantes essas mudancas
sdo no contexto organizacional, maior o desafio
para gerir pessoas de forma a atender as diver-
sas necessidades dos trabalhadores (Society for
Human Resource Management, 2020), intensifi-
cando as demandas para a fungdo Gestao de Re-
cursos Humanos (GRH).

Amorim, Comini e Fischer (2019) argu-
mentam que a funcao da GRH vem se tornando
cada vez menos processual, buscando introduzir
tendéncias que ajudam a alinhar o negdcio com
inovagao e pessoas. Como nos ultimos anos tem
havido aumento de pressao para que as orga-
nizacbes tornem-se mais sustentaveis em seu
desenvolvimento, ha um aumento na busca por
politicas e praticas de GRH que considerem, tan-
to os resultados econémicos, quanto o impacto
social e ambiental (Teixeira et al., 2021).

Apesar de ser um campo novo de estu-
dos, a GRH no contexto da sustentabilidade ja é
considerado o estagio evolutivo da Gestdo Estra-
tégica de Recursos Humanos (GERH) na literatura
e nas praticas organizacionais (Kramar, 2022). A
literatura indica que suas praticas sao a base para
o desenvolvimento de uma vantagem competiti-
va continua para as organizagdes e que assumem
uma posi¢do moral explicita, requerendo uma
abordagem multidisciplinar (Aust et al., 2020;
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Bombiak, 2019; Ehnert et al., 2016; Kramar, 2014).

Assim, visto que a GRH no contexto da
sustentabilidade é um campo novo de estudos
e que nao apresenta uma literatura homogénea
(Kramar, 2014; Randev & Jha, 2019), ha espaco
para acumular e aprofundar conhecimentos so-
bre as politicas e praticas de GRH nesse contexto.
Entdo, formulou-se a seguinte questdao norteado-
ra da pesquisa: Quais sao as abordagens, tendén-
cias e lacunas presentes nos estudos nacionais e
internacionais sobre politicas e praticas de Ges-
tdo de Recursos Humanos no contexto da sus-
tentabilidade, e que possibilidades se abrem para
futuras investigagdes nesse campo? Para respon-
der a questao, este trabalho tem como objetivo
analisar o estado atual dos estudos nacionais e
internacionais da area de Administracdo sobre
politicas e praticas de Gestdo de Recursos Hu-
manos no contexto da sustentabilidade publica-
dos no periodo de 2000 e 2020. Embora o perio-
do de andlise deste estudo se encerre em 2020,
aponta-se que sua contribui¢do para o avanco
da literatura permanece relevante e atual. Isso se
deve a trés aspectos principais. Primeiro, a revi-
sao propde uma leitura sistematizada das duas
primeiras décadas do século XXI, periodo marca-
do por profundas transformagdes institucionais,
organizacionais e socioambientais no plano glo-
bal. Esse marco temporal permite compreender
os fundamentos e a evolugdo das politicas e pra-
ticas de Gestdo de Pessoas (GP) no contexto da
sustentabilidade, oferecendo uma linha de base
solida para analises comparativas com tendén-
cias emergentes no periodo p6s-2020.

Segundo, diferentemente de estudos an-
teriores, como Renwick et al. (2013) e Kumar et
al. (2020), este trabalho adota um enquadramen-
to tedrico especifico, a partir das quatro formas
de Gestdo de Recursos Humanos Sustentavel
propostas por Aust et al. (2020). Esse referen-
cial permite uma categorizacao mais precisa das
contribuicbes empiricas e teoricas do campo, ilu-
minando aspectos que permanecem difusos ou
pouco debatidos em revisdes mais abrangentes.

Por fim, o estudo parece ja capturar as pri-
meiras respostas da literatura as mudancas pro-
vocadas pela pandemia de covid-19 e ao avanco
das agendas ESG e dos Objetivos do Desenvol-
vimento Sustentavel (ODS), que comecaram a se
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consolidar como direcionadores estratégicos em
varias organizacdes nessa nova década. Assim,
ao inveés de representar um recorte datado, o pe-
riodo analisado funciona como um ponto de in-
flexao para compreender como o campo da GRH
sustentavel vem se configurando.

Nesse sentido, os resultados desta revisao
nao pretendem esgotar o debate, mas oferecer
uma base critica e estruturada para que pesqui-
sas futuras — inclusive as que abarquem o pe-
riodo pds-2020 —, identificando rupturas, perma-
néncias e novas dire¢cdbes no campo.

Como metodologia, tracou-se um fluxo
para busca de artigos, definindo-se as palavras-
-chave a serem utilizadas, as bases de dados e
os pré-requisitos iniciais. Foram identificados 161
artigos e, apos aplicar critérios de exclusédo, ob-
teve-se, para a revisao de literatura, uma amostra
final de 45 artigos publicados em periddicos in-
ternacionais. Os resultados indicam que a Ges-
tdo de Recursos Humanos (GRH) Verde é a mais
comum na literatura da GRH Sustentavel. Além
disso, concluiu-se que “"Recrutamento e selecao”,
“Treinamento, desenvolvimento e educacao” e
“Remuneracdo e recompensas” sdo as politi-
cas de GRH mais citadas na literatura, enquanto
“Condicoes de trabalho” é a menos citada nos
artigos. A partir dos resultados, sugere-se, para
pesquisas futuras, a exploracdo do impacto da
GRH Sustentavel na agenda ESG (ambiental, so-
cial e governancga) das empresas e na atracao e
permanéncia de profissionais de novas geragoes.
Espera-se que esta revisao contribua, em termos
académicos, para o aprofundamento das discus-
soes. Do ponto de vista pratico, busca-se ofe-
recer subsidios para que organizagdes alinhem
suas politicas e praticas de gestdao de pessoas
aos desafios contemporaneos da sustentabilida-
de, fortalecendo sua atuacao estratégica frente
as demandas sociais, ambientais e geracionais.
Este artigo € composto por cinco segdes, sendo
a primeira, esta introducao. Na secao seguinte,
apresenta-se o embasamento tedrico. Posterior-
mente, é descrito o método. Na quarta secao, ex-
poOe-se os resultados e a discussao. Por fim, con-
sideracdes finais sao apresentadas.
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EMBASAMENTO TEORICO

A Gestao Estratégica de Recursos Huma-
nos (GERH) surgiu no fim da década de 1970
como forma de gerenciar empregados em um
ambiente de instabilidade e grandes transfor-
magoes e tornou-se uma das abordagens mais
populares da GRH. Assim, ela vinculou politicas e
praticas de GRH a obtencao de resultados e de-
sempenhos organizacionais, principalmente em
termos financeiros e de mercado. Entretanto, uma
nova forma de gerenciar as pessoas emergiu, re-
conhecendo o impacto das politicas de GRH nos
resultados humanos e financeiros (Kramar, 2014).

Essa nova forma refere-se a GRH Susten-
tavel, que pode ser definida como a adocao de
estratégias e praticas de GRH que permitem al-
cancar metas financeiras, sociais e ecoldgicas,
com impacto dentro e fora da organizagdo e em
um horizonte de longo prazo, controlando efei-
tos colaterais ndo intencionais e feedback nega-
tivo (Ehnert et al,, 2016). Kramar (2014) argumen-
ta que as politicas e praticas de GRH tém papel
importante no alcance dessas metas financeiras,
sociais e ecoldgicas, pois, quando sincronizadas
com a estratégia do negdcio, influenciam o de-
sempenho organizacional (Demo et al., 2018).

As politicas e praticas de recursos huma-
nos podem ser interpretadas de varias formas.
Uma dessas vertentes enxerga as politicas de
RH como diretrizes, objetivos ou intencdo para
a GRH, enquanto as praticas, como as técnicas,
acoes e processos reais utilizados para imple-
menta-las no dia a dia do negdcio (Boon et al,
2019; Wright & Boswell, 2002). Compreende-se,
no ambito deste artigo, que as politicas de GRH
estao relacionadas as construcdes tedricas e pra-
ticas, no trato das relacdes humanas nas orga-
nizagdes com o objetivo de alcancar os resulta-
dos almejados. Assim, elas servem como guias
de pensamento e acao para as praticas de GRH,
sendo essas praticas aquilo que esta relacionado
a habito, acdo ou atividades componentes das
politicas (Demo et al., 2018).

As politicas e praticas de GRH séo proje-
tadas para ajudar a desenvolver mindset e acbes
para alcancgar a sustentabilidade corporativa (Ge-
nari & Macke, 2022). Estudos indicam que as po-
liticas e praticas de GRH podem facilitar o alcan-
ce dos objetivos da GRH Sustentavel e impactar
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na competitividade das organizagdes, resultando
numa maior eficiéncia, reducao de custos, re-
tencao de talentos e melhoria da produtividade,
além de outros beneficios tangiveis. Entretanto,
ainda nao ha um consenso na literatura sobre a
real eficacia disso para atingir uma cultura cor-
porativa voltada para a sustentabilidade (Ahmad,
2015; Aust et al., 2020).
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A maneira com que as politicas de RH sao
implementadas varia de acordo com cada orga-
nizacdo e diferencas significativas podem existir
entre as politicas promulgadas e como elas des-
dobram-se na pratica (Gerhart et al., 2000). Na
Tabela 1, politicas universais de GRH (Gerhart et
al., 2000) serdo definidas conforme Demo et al
(2018) e as indicacOes de praticas no contexto da
sustentabilidade, de acordo com Tironi e Vascon-

celos (2022).

Tabela 1

Politicas e praticas de Recursos Humanos no contexto da sustentabilidade

POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

DEFINICAO

PRATICAS NO CONTEXTO DA SUSTENTABILIDADE

Recrutamento e Selecéo

Concepcdes tedricas e praticas para
procurar colaboradores, estimula-los a
se candidatar e seleciona-los, buscando
harmonizar valores, interesses, expec-
tativas e competéncias da pessoa com
caracteristicas e demandas do cargo e da
organizagao.

Préticas de recrutamento e selegdo para grupos mi-
noritarios; Processo seletivo transparente; Processo
seletivo que utilize instrumentos de selecéo livres de
preconceitos; Recontratagdes; Aproveitamento interno.

Envolvimento

Concepgdes tedricas e praticas para criar
um vinculo afetivo com seus colaborado-
res, contribuindo para o bem-estar, em
termos de reconhecimento, relaciona-
mento, participagdo e comunicagao.

Participacdo de profissionais de todos os niveis hierar-
quicos nas tomadas de decisdo; Comunicagdo aberta,
flexivel e direta entre chefes e trabalhadores; Praticas de
concessao de feedbacks periodicamente; Negociagdes
coletivas; Cultura de apoio.

Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo

Concepgdes tedricas e praticas para
prover aos colaboradores a aquisicdo
sistematica de competéncias e estimular
a continua aprendizagem e producdo
de conhecimento.

Treinamentos; Programas de voluntariado; Programas
internos de educacao; Investimentos sociais internos;
Mentorias; Desenvolvimento de liderancas para
sustentabilidade.

Condigoes de Trabalho

Concepgdes tedricas e praticas para pro-
ver aos colaboradores boas condi¢bes
de trabalho em termos de beneficios,

saude, seguranca e tecnologia.

Equidade e igualdade; Inclusdo e diversidade; Praticas
anticorrupcdo; Praticas contra assédios; Ambiente de
trabalho adequado; Condigdes seguras de trabalho;
Jornadas de trabalho justas; Incentivo aos exercicios e/
ou alimentagdo saudavel; Atengdo para a saude fisica e
mental dos funcionarios; Equilibrio entre vida pessoal
e trabalho.

Avaliacdo de Desempenho e competéncias

Concepgdes tedricas e préaticas para ava-
liar o desempenho e as competéncias
dos colaboradores, subsidiando as deci-
sOes sobre promocdes, planejamento de
carreira e desenvolvimento.

Transparéncia e clareza de papéis e responsabilidades;
Avaliagdo de desempenho por competéncias; Politicas
de promocdo de carreira; Plano de desenvolvimento de
carreira; Aconselhamento de carreira; Praticas de
insercdo de indicadores socioambientais.

Remuneragdo e Recompensas

Concepcles tedricas e praticas para

recompensar o desempenho e as compe-

téncias dos colaboradores em termos de
remuneracgao e incentivos.

Remuneracao justa; Equidade salarial; Concessdo de
participacdo nos lucros; Prémios e bonus; Reconheci-
mentos; Remuneracdo variavel.

Fonte: Adaptado de Tironi e Vasconcelos (2022).

Aust et al. (2020) indicam que a literatura da GRH
Sustentavel pode ser classificada em quatro ti-
pos: GRH Socialmente Responsavel, GRH Verde,
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GRH Triple Bottom Line e GRH Common Good.
Na Tabela 2 encontra-se o detalhamento de cada
tipo.
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Tabela 2
Classificacao dos tipos da GRH Sustentavel

PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL

Tipo 1— GRH Socialmente

Responsavel proposito econémico e social (desde

que sirva a finalidade econémica)

negdcios nas pessoas
além dos limites
organizacionais e do
tempo atual

de Recursos Humanos so-

cialmente responsaveis.

Ex. iniciativas de saude
e bem-estar

TIPOS DE GRH SUSTENTAVEL OBJETIVO) INPUTS POLITICAS E PRATICAS OUTPUTS
Cr"—’?[ uma Comportamento, prati- Valores econdmicos
Consciéncia do cas, estratégias e cultura e sociais. Ex.: repu-
De dentro para fora — Impacto dos ’ 9 L

tagdo social organi-
zacional aprimorada
e atratividade do
empregador

De dentro para fora — proposito eco-
némico e ambiental (desde que sirva a
finalidade econémica)

Tipo 2 — GRH Verde

Usando GRH para
incorporar valores
verdes em toda a
organizagao; imple-
mentando
praticas verdes no
local de trabalho

Comportamento, pra-
ticas, estratégias e
cultura de Recursos

Humanos verdes. Ex.
recrutamento verde,

treinamento de
conscientizagdo e re-
compensas verdes

Valores econdmicos
e ecologicos. Ex.:
crescente envolvi-

mento dos funciona-

rios com a reducao
da pegada de car-
bono

De dentro para fora —
proposito econdmico, ambiental e so-
cial (sendo os dois Ultimos apenas se

servirem a finalidade econémica)

Tipo 3 — GRH Triple Bottom
Line

Usa as competéncias,
habilidades, conheci-
mentos e atitudes da
GRH para criar situa-
¢Oes em que todos

Comportamento, pra-
ticas, estratégias e
culturas, etc., permitindo
contribuicdes para a
Sustentabilidade Corpo-
rativa e para realizar
a gestdo de recursos

Resultado triplo. Ex.:
a gestdo intergera-
cional
(verde), assegura a
transferéncia de co-
nhecimento e habili-
dades para a geracao
futura (sustentabili-
dade econbmica) e
melhora a autoestima

Tipo 4 — GRH Common Good De fora para dentro

ganham humanos de forma e o bem-estar dos
sustentavel trabalhadores mais
velhos (sustentabi-
lidade
social)
Usa as

competéncias, habili-
dades, conhecimen-

tos e atitudes

para contribuir

para o bem comum
e ajudara resolver
"grandes desafios”,

como mudancas
climaticas, corrupcao
e pobreza

Praticas e comportamen-

tos de Recursos Huma-
nos que melhoram os

valores de bem comum.
Ex.: relacbes de trabalho

confiaveis

Impacto no desenvol-
vimento sustentavel
social e ecolégico.
Ex.: condi¢des de
trabalho dignas nas
cadeias de suprimen-|
tos, criagdo de em-
prego e democracia
econdmica

Fonte: Traduzido e adaptado de Aust et al. (2020).

Os tipos 1, 2 e 3 possuem uma perspectiva
organizacional inside-out (de dentro para fora),
ou seja, tém como foco o negdcio em si, enquan-
to no tipo 4 as organizacGes tém a perspectiva
outside-in (de fora para dentro), que tem como
objetivo contribuir positivamente para superar as
questdes 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 socieda-
de (Dyllick & Muff, 2016).

Aust et al. (2020) argumentam que o tipo
3, que busca maximizar e balancear os objetivos
organizacionais econOmicos, ambientais e so-
ciais, € a conceituacao mais comum da GRH Sus-
tentavel. 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 comecando a ser
considerado ao pressupor que é de responsabi-
lidade das organizagdes contribuir efetivamente
para resolver os desafios de sustentabilidade que
se enfrenta coletivamente.

Assim, a GRH Sustentavel é considera-
da a evolucao da GERH, sendo que a sua maior
diferenca é o reconhecimento da existéncia de
tensdes e contradicdes entre os resultados eco-
némicos, sociais e ambientais das organizagoes,
além da GRH Sustentavel promover a ideia de
stakeholders trabalhando juntos para atingir ob-
jetivos que estdao acima das metas financeiras das
organizagdes, tais como a Agenda 2030 para os
Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
(Kramar, 2022).
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Embora a analise de grandes desafios e
0 estabelecimento de metas ambiciosas sejam
passos importantes, a contribuicao eficaz para os
ODS requer o apoio ativo das organizacbes em-
presariais, que devem adotar politicas e praticas
de GRH voltadas para atingir esses objetivos em
todo o mundo (Aust et al., 2024).

Com isso, as crescentes pressdes sobre os
gestores de GRH para melhorar o desempenho
financeiro das organizagdes, a0 mesmo tempo
em que minimizam os impactos negativos nos
contextos social e ambiental, tornam urgente a
adocdo de politicas e praticas da GRH Sustenta-
vel. Dessa forma, os gestores poderao contribuir
para a sustentabilidade organizacional ao mes-
mo tempo que obtém, desenvolvem, retém e
mantém um acesso duradouro a trabalhadores
qualificados no futuro (Randev & Jha, 2019).

METODO

Orientada pelo objetivo de analisar o esta-
do dos estudos nacionais e internacionais sobre
politicas e praticas de Gestdo de Recursos Huma-
nos no contexto da sustentabilidade publicados
no periodo de 2000 e 2020 para apontar o futuro
dos estudos nesse campo académico e propor
agendas de pesquisa, esta pesquisa de nivel des-
critivo, adotou a revisao sistematica da literatura
com abordagem qualitativa e analise de conteu-
do, sendo a revisao feita de forma metodoldgica,
e replicavel e para minimizar a subjetividade. Os
passos sao a delimitacao da questdo a ser pes-
quisada; a escolha das fontes de dados; a selecao
das palavras-chave para a busca (strings); a bus-
ca e o armazenamento dos resultados; a selecao
de artigos de acordo com critérios de inclusao e
exclusdo; a extracdo dos dados dos artigos sele-
cionados; a avaliagdo dos artigos; e a sintese e in-
terpretagao dos dados (Costa & Zoltowski, 2014).

Assim, buscou-se por artigos cientificos da
area de Administracao publicados na lingua in-
glesa e/ou portuguesa, sobre politicas e praticas
de Gestdo de Recursos Humanos no contexto da
sustentabilidade, abrangendo o periodo de 2000
e 2020. Para a busca da literatura nacional, inicial-
mente foram escolhidos o Portal de Periédicos
da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior (Capes), por ser um dos maio-
res acervos cientificos do Brasil (Portal de Peri6-
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dicos da Capes, 2022), e o Scientific Periodicals
Electronic Library (Spell), por ser um indexador
e ferramenta de pesquisa que redne produgdes
cientificas nacionais nas areas de Administracao,
Contabilidade e Turismo (Anpad 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 re-
sumos e citagdes com revisao por pares (Elsevier,
2022) e a colegao principal do Web of Science, um
banco de dados global de citagcdes independente
de editores (Clarivate, 2022). Na base Scopus a
busca realizada foi refinada pelo titulo do artigo
e nas areas de Business, Management and Ac-
counting. J& na Web of Science fez-se por titulo
e, a partir dos resultados, filtrou-se por Research
Areas (area de pesquisa) de Business Economics.

Para o levantamento de artigos nacionais
no idioma portugués tanto no Portal de Periodi-
cos Capes, quanto no Spell, utilizou-se a string
de busca em portugués (“gestao de recursos hu-
manos” OR “recursos humanos” OR “gestdo de
RH" OR “gerenciamento de RH" OR “politicas e
praticas de RH"” OR “politicas de RH" OR “praticas
de RH" OR “politicas de recursos humanos” OR
“praticas de recursos humanos”) AND (susten-
tabilidade OR sustentavel). 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. Ressalta-se que na string em nao se
utilizou o termo “gestao de pessoas”, pois se de-
cidiu utilizar os termos mais utilizados na literatu-
ra norte americana.

Destaca-se que a mesma string [((“human
resources management” OR “human resources”
OR “HR management” OR "human resources po-
licies” OR "human resources practices” OR "HR
policies” OR "HR practices”) AND sustain*) OR
“green human resources management”] 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 re-
lacdo a nacional, obteve-se um 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
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gerenciador de referéncias gratuito que permite
ao usuario armazenar, organizar e fazer anota-
coes.

A Figura 1 ilustra o mapeamento e a se-
lecdo dos artigos, indicando as trés etapas de
exclusdo, sendo seus critérios iniciais, a partir
da leitura de titulo e resumo: a) idioma e aces-
so aberto; b) adequacgao ao tema da pesquisa e
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tendo como tema central politicas e/ou praticas
de GRH no contexto da sustentabilidade; c) arti-
gos 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 GRH no contexto da sustentabilidade.

Figura 1
Mapeamento e selecdo da literatura
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resource policies" OR

"human resources practices" |4

OR “HR policies” OR “HR

practices™) AND sustain®) ﬁcfl;zg

OR “Green Human )

= Artigos

Resources Management “ internacionais
Web of y
Science
n=14

n=o } +={final

Amostra

n=o0

Amostra
»|final
n=o

Excluidos
(a):
n=o

Leitura do Leitura na P
i titulo e ~|integra ;~|fina
} - [resumo ' In=52 > In=4s
¢ n= 138 : !
Excluidos Excluidos Excluidos
(a): (b): (c):
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Fonte: Autoria prépria (2023).

Destaca-se que o Unico artigo nacional
encontrado foi excluido na etapa b por seu tema
central nao ser politicas e/ou praticas de GRH
no contexto da sustentabilidade, mas, sim, por
abordar questdes socioambientais genéricas de
empresas de setor elétrico negociadas na bolsa
de valores (Oliveira et al., 2020). Além disso, 22
artigos tiveram que ser excluidos da amostra por
serem de acesso restrito.

Dessa forma, obteve-se uma amostra final
composta por 45 artigos internacionais. Esses 45

artigos foram lidos na integra e seus dados com-
puseram um mapa da literatura utilizando-se a
versao gratuita e online do software Microsoft
Excel, registrando-se: o titulo do periodico, DO,
titulo do artigo, ano de publicacao, autores, ins-
tituicao de vinculo, natureza do artigo, objeto de
investigacao, natureza da pesquisa, estratégia de
pesquisa, método de analise, principais conclu-
sOes e contribui¢des. A partir dai, para analisar os
dados e apresentar os resultados, optou-se pe-
las seguintes categorias: (1) periddicos, (2) ano de
publicacao, (3) principais autores, (4) natureza do
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artigo, natureza da pesquisa e estratégia de pes-
quisa, (5) politicas e praticas de GRH no contexto
da sustentabilidade, (6) Recomendacdes para fu-
turos estudos sobre politicas e praticas da GRH
Sustentavel.

RESULTADOS E DISCUSSAO

1. Periodicos

|dentificou-se 31 periédicos, sendo todos
internacionais. Destes, os trés que mais publica-
ram foram o Corporate Social Responsibility and
Environmental Management e The International
Journal of Human Resource Management, com
quatro artigos cada, além do Journal of Cleaner
Production, com trés artigos. Destaca-se que o
Journal of Cleaner Production concentrou dois
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desses artigos em 2017 e o Corporate Social Res-
ponsibility and Environmental Management con-
centrou dois em 2019 e dois em 2020.

2. Ano de publicacao

Na Figura 2, apresenta-se a quantidade
de artigos publicados por ano. A representacao
grafica inicia-se em 2008 por ser o ano do pri-
meiro artigo da amostra final. Além disso, ha um
crescente aumento de publicagdes ao longo dos
anos, especialmente em 2019 e 2020. Essa ten-
déncia vai ao encontro com os achados de Aust
et al. (2020), ao argumentarem que, na Ultima dé-
cada, houve um crescente aumento de interesse
dos pesquisadores sobre a tematica da GRH Sus-
tentavel.

Figura 2
Quantidade de artigos publicados por ano

20
15

o]

i

< 10

& O . 2
0 [ | -

2008 2009 2010 2011

19
10
5
2 3 3I
- 1 1 =

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Ano

Fonte: Dados da pesquisa.

3. Principais autores

Observa-se que os autores ou coautores
mais frequentes foram Jorge Henrique Caldeira
de Oliveira, Wesley Ricardo Souza Freitas e Char-
bel José Chiappetta Jabbour, que aparecem em
trés artigos, e Edyta Bombiak, Richa Chaudhary,
Choo Wei Chong, Md Asadul Islam, Amer Ham-
zah Jantan, Venkatesh Mani, Nelson Oliveira Ste-
fanelli, Adriano Alves Teixeira, Jing Yi Yong e Yus-
mani Mohd Yusoff, que tém participacdo em dois
artigos.

Salienta-se que, apesar de nenhum artigo
nacional ter sido encontrado, cinco dos 14 auto-
res ou coautores mais frequentes sao brasileiros.
Assim, infere-se que isso pode ter ocorrido pelo
desinteresse dos pesquisadores em publicar so-
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bre a GRH Sustentavel em peridédicos nacionais,
seja por acreditarem que seus trabalhos serao
mais valorizados e terdo mais alcance em perio-
dicos internacionais, ou pela tematica ainda ser
pouco reconhecida pelos periddicos brasileiros.
Isso porque a associagao entre GRH e a sustenta-
bilidade é recente no Brasil, visto que as primei-
ras publicagbes sobre o tema surgiram a partir
de 2006 em periddicos nacionais (Freitas et al.,
2013).

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

Quanto a natureza do artigo, 84% fo-
ram classificados como tedrico-empiricos e 16%
como tedricos. Dessa forma, infere-se que ha um
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esforco para realizar pesquisas de campo, visto
que é uma area em evolugdo. Em relagdo a na-
tureza da pesquisa, nota-se na Figura 3 um certo
equilibrio de quantidade de artigos qualitativos
(38%) e de quantitativos (49%). Entretanto, ape-
nas 13% dos artigos sao multimetodos, integran-
do tanto analise qualitativa, quanto quantitativa
dos dados. A menor frequéncia, de acordo com
Creswell (2015), pode indicar que, apesar da na-
tureza multimétodos ter ganhado forca ao longo
do século XXI, ainda ndo supera os outros dois
tipos.

Ja a estratégia de pesquisa mais utilizada
foi o survey puro, com 58% dos artigos da amos-
tra final, evidenciando a predominancia na estra-
tégia de levantamento em relacao as demais es-
tratégias levantadas. Estas, por sua vez, incluem
entrevista ensaio tedrico, pesquisa documental,
estudo de caso, estudo multicaso e revisao de li-
teratura.

5. Politicas e praticas de GRH no contexto da
sustentabilidade

Baseando-se na tipologia de GRH Susten-
tavel de Aust et al. (2020) e nas politicas e prati-
cas de GRH no contexto da sustentabilidade des-
critas por Tironi e Vasconcelos (2022), buscou-se
identificar quais as abordagens predominantes
nos artigos. A analise permite indicar que: dos
sete artigos teoricos encontrados, 57% eram do
tipo GRH Verde e 43%, GRH Triple Bottom Line.
Ao analisar os artigos dessa natureza, segundo
a classificagdo de politicas e praticas de GRH no
contexto da sustentabilidade de Tironi e Vascon-
celos (2022), todos trataram, de forma combina-

non

da ou nao, de "Recrutamento e selecao”, “Treina-
mento, desenvolvimento e educacao”, “Avaliacao
de desempenho e competéncias” e "Remunera-
¢ao e recompensas”. Além disso, 43% abordaram
“Envolvimento” e 57%, “"Condicbes de trabalho”.
Ademais, nenhum artigo tedrico tratou de uma
politica de GRH isolada e 29% abordaram todas
as seis politicas indicadas na Figura 1, inclusive

“Envolvimento” e “Condicdes de trabalho”.

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

Quanto a frequéncia das politicas abor-
dadas nos artigos teorico-empiricos observa-se
a seguinte frequéncia: “Treinamento, desenvolvi-
mento e educacgao” (89%), "Recrutamento e sele-
¢ao” (82%), Remuneracao e recompensas” (82%),
“Avaliacdo de desempenho e competéncias”
(74%), "Envolvimento” (50%) e “Condic¢des de tra-
balho” (26%). Entre os artigos tedrico-empiricos,
identifica-se que 11% testaram uma Unica politi-
ca, sendo elas: “Envolvimento” (3%), “Condigoes
de trabalho (3%) e “Treinamento, desenvolvimen-
to e educacao (5%). Ademais, 21% dos artigos
trabalharam em conjunto as quatro praticas mais
citadas (“Treinamento, desenvolvimento e edu-
cacao”, "Recrutamento e selecao”, “Remuneracao
e recompensas” e “Avaliacdo de desempenho e
competéncias”), 24% as cinco mais frequentes
(“Treinamento, desenvolvimento e educagao”,
“Recrutamento e selecao”, "Remuneragao e re-
compensas”, “Avaliacao de desempenho e com-
peténcias” e "Envolvimento”), e 13% trataram de
todas as seis praticas em conjunto.

O fato das politicas “Recrutamento e se-
lecao”, "Treinamento, desenvolvimento e educa-
¢ao” e "Remuneracdo e recompensas” serem as
mais frequentes nos artigos, corrobora com a
pesquisa de Randev e Jha (2019), que afirmam
que elas sao o atual foco da GRH Sustentavel,
e com autores como Zibarras e Coan (2015) e
Guerci et al. (2016), cujos achados apontam que
essas trés politicas sao efetivas para o desempe-
nho ambiental.

Autores como Chaudhary (2019), Ghouri
et al. (2020) e Mousa e Othman (2020) afirmam
que "“Recrutamento e seleg¢dao”, "Treinamento,
desenvolvimento e educacao”, “Avaliacao de de-
sempenho e competéncias” e "Remuneracao e
recompensas” estao positivamente relacionados
ao desempenho ambiental. Entretanto, para ou-
tros autores, como Ahmed et al. (2019) e Masri e
Jaaron (2017), "Treinamento, desenvolvimento e
educacdo” é uma das politicas que menos afetam
a sustentabilidade ambiental. Por sua vez, para
Jeronimo et al. (2020), empregados tendem a
ser indiferentes a "Remuneracao e recompensas”
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verdes, podendo provocar danos colaterais e mi-
nar a motivacado intrinseca dos empregados para
a sustentabilidade.

A GRH do tipo 2 (Verde), focada exclusiva-
mente em objetivos ambientais a servico do de-
sempenho econdmico, foi a mais recorrente nos
artigos analisados, diferindo de Aust et al. (2020),
que apontam a GRH do tipo 3 (Triple Bottom
Line) — que também incorpora a dimensdo social
— como a mais comum. Infere-se que esse ocorri-
do pode ser explicado, entre outros fatores, pelo
maior interesse dos pesquisadores neste tipo e
pelo uso do termo “green human resource ma-
nagement” 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- em-
piricos, que a menor presencga de artigos do tipo
GRH Socialmente Responsavel, Triple Bottom
Line e Common Good perante a quantidade dos
de tipo Verde resultou num baixo niumero de
artigos que tratam de “"Condi¢des de trabalho”,
pois € uma politica mais comumente associada
a aspectos sociais. E, apesar da GRH Sustentavel
possuir o seu espaco no ambito académico, ela
é recente. Assim, infere-se que a Gestao Estraté-
gica de Recursos Humanos (GERH), que vincula
politicas e praticas de GRH a obtencao de retor-
nos 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
“Condicdes de trabalho” no contexto da susten-
tabilidade ha alguns anos, os artigos que citam
essa politica concentram-se em 2020, a exemplo
dos trabalhos de Mousa e 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 esta-
vam sendo sinalizadas em termos de saude fisica
e mental, inclusdao e novos modelos de trabalho
e que foram aceleradas em fung¢do dos impactos
gerados pela pandemia de covid-19, o que pode-
ra ser confirmado com estudos que estendam o
periodo da analise para além de 2020.

Outro ponto de destaque e que este-
ve presente em diversos artigos é a associagao
do apoio da alta e média administragdo com o
sucesso da implementacao da sustentabilidade
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em uma organizacao, pois ela seria fundamen-
tal para facilitar comportamentos sustentaveis
dos empregados (Mishra, 2017; Mtembu, 2019;
Pellegrini et al., 2018).Segundo Bombiak (2019)
e Islam et al. (2020), a auséncia de gerentes com
conhecimentos e competéncias necessarias para
o alcance da GRH Sustentavel € um dos grandes
desafios de sua implementacao.

Por fim, diversos académicos afirmam a
importancia de se implementar a GRH Sustenta-
vel. 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 ma-
neira sustentavel com o apoio da GRH melho-
ram sua reputacdo perante seus consumidores e
acionistas. Ja Bombiak (2019) alerta que a GRH
Sustentavel gera valor agregado apenas quando
objetivos pro-ambientais da GRH sdo integrados
a politica geral dos negécios de uma empresa.

6. O que vem a seguir: perspectivas para os
estudos em politicas e praticas da GRH sus-
tentavel

A tematica da Gestao de Recursos Huma-
nos Sustentavel (GRH Sustentavel) tem atraido
atencao crescente na literatura, e os resultados
desta revisdo indicam uma tendéncia de conso-
lidagdo do campo, com expansao de pesquisas
empiricas que avancem na aplicacdo pratica das
teorias existentes, aliada ao uso equilibrado de
métodos qualitativos e quantitativos.

Observa-se, ainda, um espaco promissor
para estudos voltados a politicas de recursos
humanos pouco exploradas, o que pode repre-
sentar uma oportunidade estratégica para auto-
res que desejam destacar suas contribuicdes em
periddicos qualificados. No contexto brasileiro,
espera-se um aumento no engajamento de pes-
quisadores, acompanhando o movimento inter-
nacional e fortalecendo a producao nacional so-
bre o tema.

Outro ponto relevante refere-se a am-
pliagdo do interesse pela abordagem da GRH
orientada ao bem comum (Common Good HRM),
especialmente diante da centralidade assumida
por temas como mudangas climaticas, equidade
social e sustentabilidade humana. Nesse cena-
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rio, devem ganhar forca as conexdes entre GRH
Sustentavel, a agenda dos Objetivos do Desen-
volvimento Sustentavel (ODS) e as praticas ESG
(ambientais, sociais e de governanca).

Além disso, questdes emergentes como
a relagdo entre diversidade no ambiente de tra-
balho e a capacidade de inovacdo em praticas
sustentaveis, bem como o uso de tecnologias —
como inteligéncia artificial e analise de dados —
na otimizagdo das praticas de gestdo de pessoas
voltadas a sustentabilidade humana, tendem a
definir novas fronteiras para a pesquisa na area.

Logo, existe a oportunidade, tanto para a
literatura internacional, como a nacional, de pu-
blicacdo de artigos cujo foco é a GRH Common
Good e que discutam “Condi¢oes de trabalho”.
Isso porque, conforme evidenciado nesta revisao,
ainda € pouco frequente, mas que possui rele-
vancia no contexto pos-pandemia de covid-19,
devido as consequéncias nas relagdes de tra-
balho e no seu formato. Outra oportunidade é
a producao de artigos que usem multimétodos,
possibilitando aprofundamento das pesquisas.

Observa-se, ainda, a possibilidade de es-
tudar o papel das politicas e praticas sustenta-
veis de GRH na atragdo e permanéncia de pro-
fissionais de novas geracdes, com destaque para
aqueles que nasceram na era da informacao e
digitalizacao, visto que pesquisas indicam que é
uma geracdo que tem demonstrado preocupa-
¢do com assuntos relacionados a saude mental,
mudancas climaticas, diversidade e inclusao, e
gue nos proximos anos ira se tornar dominante
no mercado de trabalho (Deloitte, 2019).

Nota-se, também, a necessidade de pes-
quisas sobre o impacto da GRH Sustentavel na
realizagao de agenda ESG. Isso pois os efeitos da
covid-19 e a exigéncia crescente da sociedade
por justica social, diversidade e inclusao levaram
as empresas a amadurecerem tal agenda rapida-
mente, em busca de maior credibilidade junto ao
mercado (Braga, 2021).

Portanto, como agenda de pesquisas fu-
turas, sugere-se: (1) estudos que relacionem a
GRH Sustentavel com praticas ESG; (2) estudos
que discutam os efeitos das politicas e praticas
de GRH Sustentavel na atracao e permanéncia
de profissionais de novas geracdes; (3) o impacto
da GRH Common Good na sustentabilidade or-
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ganizacional e na resolucao de grandes desafios;
(4) estudos sobre os efeitos ambiental, social e
econdmico das politicas de GRH no contexto das
relacdes de trabalho p6s-pandemia de covid-19;
(5) estudos que relacionem as contribui¢des das
praticas de GRH sustentavel na consolidacao das
condigbes do trabalho decente; (6) estudos que
relacionem a GRH Sustentavel com os Objeti-
vos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS); (7) a
ocorréncia de greenwashing em empresas a par-
tir de politicas e praticas de GRHS.

CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo teve como objetivo analisar o
estado atual da producao cientifica nacional e in-
ternacional na area de Administracao sobre poli-
ticas e praticas de Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) no contexto da sustentabilidade, publica-
da entre 2000 a 2020, com o intuito de identificar
direcGes futuras para o campo e propor agendas
de pesquisa. Apos utilizar critérios de inclusao
e exclusdo, obteve-se uma amostra final de 45
artigos, contento trabalhos internacionais, cujos
conteddos foram lidos na integra e seus dados
foram categorizados para compor um mapa da
literatura.

Por meio da revisdo sistematica da litera-
tura 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 cinco dos 14 autores ou coautores mais fre-
quentes sao brasileiros. Todavia, as publicagbes
constam em periddicos internacionais. Dessa for-
ma, conclui-se que na literatura nacional existe
uma lacuna de artigos que tratam de politicas e
praticas de GRH no contexto da sustentabilida-
de. Portanto, existe a oportunidade de periddi-
cos nacionais abrirem editais com chamadas es-
peciais para essa tematica emergente, atraindo
pesquisadores da area de GRH.

Para mais, o tipo de GRH Sustentavel pre-
dominante foi o chamado Verde e o que teve
menor frequéncia de publicacdes foi o de tipo
GRH Socialmente Responsavel. E, apesar do GRH
Common Good ser considerado o tipo mais re-
cente, nota-se um aumento de artigos desse tipo
nos ultimos dez anos, o que pode indicar um
crescente interesse no tema. Ja a politica mais
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citada foi "Treinamento, desenvolvimento e edu-
cacao”, sequida de “Recrutamento e selecao” e
“Remuneracao e recompensas”.

Como possibilidades para o futuro das
pesquisas sobre politicas e praticas de GRH Sus-
tentavel, destaca-se o aumento da sua relevancia
para as organizagdes perante grandes problemas
mundiais, como a covid-19 e as mudancas clima-
ticas, o crescente interesse pela GRH Common
Good, a possibilidade de inter-relagdao entre a
GRH Sustentavel, a agenda ESG e os ODS e a cor-
relacdo entre organizagdes sustentaveis e marca
empregadora.

Apesar da limitacdo decorrente do acesso
restrito a parte da producao cientifica, o estudo
contribui ao analisar publicacdes sobre politicas e
praticas de GRH no contexto da sustentabilidade
e ao indicar caminhos promissores para futuras
pesquisas. Outrossim, pode gerar impactos prati-
cos ao reforgar a importancia da GRH na promo-
cao de organizagbes mais sustentaveis, alinhadas
as demandas sociais, ambientais e econdmicas
contemporaneas.
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