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SINOPSE

Nos ultimos anos, as pressdes para que as organizacdes sejam mais sustentaveis em
seus negocios tém crescido, o que vem levando a um aumento na busca por politicas
e praticas de gestdo de pessoas (GP) que considerem os impactos econémicos,

sociais e ambientais.

Como efeito, entende-se que organizacdes que adotam atitudes e comportamentos
sustentaveis no campo da gestdo de pessoas de forma continua, tém vantagem

competitiva no mundo dos negacios.

Assim, considerando que a GP no contexto da sustentabilidade é um campo novo de
estudos, ha espaco para acumular e aprofundar conhecimentos sobre as politicas e

praticas de GP neste contexto.

Este estudo adotou uma revisdo sistematica da literatura com andlise qualitativa com
0 objetivo de analisar o estado atual dos artigos cientificos nacionais e internacionais
sobre politicas e praticas de gestdo de pessoas no contexto da sustentabilidade
publicados de 2000 a 2020. Foram identificados 161 artigos e, apos aplicar critérios
de excluséo, obteve-se, para a revisdo, uma amostra final composta de 45 artigos

publicados em periddicos internacionais.

Os resultados indicam que a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) Verde € a mais
comum na literatura da GRH Sustentavel. Identificou-se ainda que “Recrutamento e
selecao”, “Treinamento, desenvolvimento e educacdo” e “Remuneracdo e
recompensas” sao as politicas mais citadas na literatura. Entretanto “Condicbes de

trabalho” possui menor frequéncia nos artigos.

Este artigo € relevante por possui uma delimitacdo temporal que abrange as primeiras

duas décadas de um século de grandes transformacfes nas organizacdes a nivel



global, o que impactou no modo como as politicas e praticas de Gestao de Pessoas
sdo percebidas. Além disso, por evidenciar a emergéncia da discussdo e
implementacdo da tematica nas organizacdes e por sugerir a necessidade de
pesquisas que explorem o impacto da GRH Sustentavel na agenda ESG (ambiental,
social e governanca) das empresas e na atracdo e permanéncia de profissionais de

novas geracoes.
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1. INTRODUCAO

Desde o inicio do século XXI, as organiza¢des buscam por novos modelos de gestéo,
como uma reacao aos avancgos tecnoldgicos, a concorréncia global, a necessidade de
inovacéao constante, ao agravamento das crises ambientais e sociais e as mudancas
socioeconbmicas, 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 que a pandemia acelerou transformac¢des em curso, como a Low Touch
Economy, que busca maneiras de gerenciar a economia a partir do distanciamento
social (Amitrano et al., 2020). Como respostas, as organiza¢cdes adotaram medidas,
como a flexibilizacdo dos modelos de trabalho (remoto e/ou hibrido). Entretanto, essa
nova forma de aumentou as preocupacdes a respeito da produtividade, bem-estar e a
adocado de medidas para criar um senso de comunidade e pertencimento entre os
profissionais. E quanto mais complexas e impactantes essas mudancas Sao 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 funcédo Gestéao de Pessoas (GP).

Amorim, Comini e Fischer (2019) argumentam que a funcdo da GP vem se tornando
cada vez menos processual, buscando introduzir tendéncias que ajudam a alinhar o
negécio com inovagdo e pessoas. Como nos ultimos anos tem havido aumento de
pressdo para que as organizacbes se tornem mais sustentaveis em seu
desenvolvimento, ha um aumento na busca por politicas e praticas de GP que
considerem tanto os resultados econdémicos, quanto o impacto social e ambiental

(Teixeira et al, 2021).



Apesar de a GP no contexto da sustentabilidade ser um campo novo de estudos, ja é
considerado como a proxima abordagem na evolugcdo 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 organizacdes e que
assumem uma posicdo moral explicita, requerendo uma abordagem multidisciplinar

(Aust et al., 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 nao apresenta uma literatura homogénea (Kramar, 2014; Randev & Jha, 2019),
hé espaco para acumular e aprofundar conhecimentos sobre as politicas e préaticas de
GP neste contexto. Entdo, formulou-se a seguinte questdo norteadora da pesquisa:
Qual o estado atual dos estudos nacionais e internacionais sobre politicas e préaticas
de gestdo no contexto da sustentabilidade, considerando a area de Administracdo, e

o recorte temporal de 2000 a 2020?

Almeja-se com o trabalho contribuir para a literatura de politicas e praticas de GP na
sustentabilidade ao indicar seu estado atual e futuras agendas de pesquisa. Neste
sentido, esta reviséo da literatura tem relevancia por possuir uma delimitagéo temporal
(2000 a 2020) que abrange especificamente as primeiras duas décadas de um século
de grandes transformacdes nas organizacdes a nivel global, diferentemente de
estudos realizados anteriormente (Kumar et al., 2020; Renwick et al., 2013), que tém
como data inicial meados da década de 1980. Ademais, o periodo de realizacdo pode
capturar os estudos ja em decorréncia da pandemia e dos possiveis reflexos e

transformacdes nas politicas e praticas de GP.

2. DESENVOLVIMENTO

A Gestdo Estratégica de Recursos Humanos surgiu no fim da década de 1970 e



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 adogao
de estratégias e préaticas de GRH que permitem alcancar metas financeiras, sociais e
ecolégicas, 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 préaticas de GP tém papel
importante no alcance dessas metas financeiras, sociais e ecoldgicas, pois, quando
sincronizadas com a estratégia do negocio, influenciam o desempenho organizacional
(Demo et al, 2018). Aléem disso, a GRH Sustentavel levanta a legitimidade das praticas
de GP na promocdo de uma gama de resultados humanos e sociais para a

organizacéao (Kramar, 2014).

Estudos indicam que as politicas e préaticas de GP podem facilitar o alcance dos
objetivos da GRH Sustentavel e impactar na competitividade das organizacgdes,
resultando numa maior eficiéncia, reducéo de custos, retencao de talentos e melhoria
da produtividade, além de outros beneficios tangiveis. Entretanto, ainda ndo ha um
consenso na literatura sobre a real eficacia disso para atingir uma cultura corporativa

voltada para a sustentabilidade (Ahmad, 2015; Aust et al., 2020).

Na Figura 1, politicas e praticas de GP serao definidas conforme Demo et al (2018) e
as indicagfes de praticas no contexto da sustentabilidade, de acordo com Tironi

(2022).

Figura 1. Politicas e praticas de Gestdo de Pessoas no contexto da sustentabilidade



POLITICAS DE
GESTAO DE PESSOAS

DEFINICAO

PRATICAS NO CONTEXTO DA
SUSTENTABILIDADE

Recrutamento e
Selecao

Concepcodes tedricas e praticas
para procurar colaboradores,
estimula-los a se candidatar e
seleciona-los, buscando
harmonizar valores, interesses,
expectativas e competéncias da
pessoa com caracteristicas e
demandas do cargo e da
organizacéo.

Praticas de recrutamento e selegao
para grupos minoritarios; Processo
seletivo transparente; Processo
seletivo que utilize instrumentos de
selecao livres de preconceitos;
Recontratacdes; Aproveitamento
interno.

Envolvimento

Concepcdes teodricas e préticas
para criar um vinculo afetivo
com seus colaboradores,
contribuindo para o bem-estar,
em termos de reconhecimento,
relacionamento, participacdo e
comunicacao.

Participag&o de profissionais de todos
0s niveis hierarquicos nas tomadas de
decisdo; Comunicacao aberta, flexivel
e direta entre chefes e trabalhadores;
Préaticas de concesséo de feedbacks
periodicamente; Negociacdes
coletivas; Cultura de apoio.

Treinamento,
Desenvolvimento e
Educacao

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

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

Condicdes de

Concepcdes tedricas e praticas
para prover aos colaboradores
boas condi¢bes de trabalho em

Equidade e igualdade; Incluséo e
diversidade; Praticas anticorrupcao;
Praticas contra assédios; Ambiente de
trabalho adequado; Condictes
seguras de trabalho; Jornadas de

Trabalho . . trabalho justas; Incentivo aos
termos de beneficios, saude, " . ~ L
. exercicios e/ou alimentacdo saudavel;
seguranca e tecnologia. ~ LS
Atenc¢édo para a saude fisica e mental
dos funcionérios; Equilibrio entre vida
pessoal e trabalho.
Transparéncia e clareza de papéis e
Concepcdes tedricas e praticas responsabilidades; Avaliagdo de
s para avaliar o desempenho e as  desempenho por competéncias;
Avaliacéo de

Desempenho e
competéncias

competéncias dos
colaboradores, subsidiando as
decisdes sobre promocgoes,
planejamento de carreira e
desenvolvimento.

Politicas de promocao de carreira;
Plano de desenvolvimentode carreira;
Aconselhamento de carreira;
Praticas de insercéo de indicadores
socioambientais.

Remuneracéo e
Recompensas

Concepcdes tebricas e
praticas para recompensar 0
desempenho e as competéncias
dos colaboradores em termos de
remuneracao e incentivos.

Remuneracdo justa; Equidade salarial,
Concessédo de participacdo nos
lucros; Prémios e bénus;
Reconhecimentos; Remuneracao
variavel.

Fonte: Tironi (2022).

Aust et al. (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. Na Figura 2 encontra-se o detalhamento de cada tipo.

Figura 2. Classificac@o dos tipos da GRH Sustentavel

TIPOS DE GRH PERSPECTIVA POLITICAS E
SUSTENTAVEL  (OBJETIVO) INPUTS PRATICAS OUTPUTS
Criar uma Valores
De dentro para fora CONSCiénciado  Comportamento, econdmicos e
. © Aentro para fora. i pacto dos praticas, estrategias  gociais. Ex:

Tipo 1 - GRH - proposito Sci e cultura de Recursos 5 -

. A negoécios nas reputacéo social

Socialmente econdmico e . Humanos socialmente 3T

. : pessoas além organizacional
Responsavel social (desde que - responsaveis. Ex: ;
. - dos limites p - BX aprimorada e

sirva a finalidade T iniciativas de sadde e o

economica) organizacionais e atratividade do
do tempo atual ~ Pem-estar empregador
Usando GRH Comportamento, Valores

De dentro para fora para incorporar  praticas, estratégias  econémicos e

- propdsito valores verdes e cultura de ecoldgicos. Ex:

. econdmico e em toda a Recursos Humanos  crescente

Tipo 2 - GRH : | (desd L d . !

Verde ambiental (desde  organizagao; verdes. Ex: envolvimento
que sirva a implementando  recrutamento verde,  dos funcionarios
finalidade praticas verdes treinamento de com a reduc&o
econdmica) no local de conscientizacgéo e da pegada de

trabalho recompensas verdes  carbono
Resultado triplo.
Ex: a gestédo
intergeracional
(verde),
De dentro para fora Comportamento, assegura a
- propésito Usa as praticas, estratégias  transferéncia de
econbmico, competéncias, e culturas etc., Conhecimento e
. ambiental e habilidades, permitindo habilidades para

Tipo 3 - GRH : . S ~

Triple Bottom so_C|aI (_sendo 0s co_nhemmentos e contnbuu;t_)gs para a ageragéo _fL_Jtura

Line dois ultimos atitudes da GRH Sustentabilidade (sustentabilidade
apenas se para criar Corporativa e para econdmica) e
servirem a situacdes em que realizar a gestdo de melhora a
finalidade todos ganham recursos humanos autoestima e o
econdmica) de forma sustentdvel bem-estar dos

trabalhadores
mais velhos
(sustentabilidade
social)

Tipo 4 — GRH
Common Good

De fora para dentro

Usa as
competéncias,
habilidades,
conhecimentos e
atitudes para
contribuir para o
bem comum e
ajudar a resolver

Préticas e
comportamentos de
Recursos Humanos
gue melhoram os
valores de bem

Impacto no
desenvolvimento
sustentavel social
e ecoldgico. Ex;
condi¢cBes de
trabalho dignas
nas cadeias de

"grandes ) ~ suprimentos,
o comum. Ex: relactes o
desafios", como 2"~  criacdo de

de trabalho confiaveis
mudancas emprego e
climaticas, democracia
corrupgao e econbmica
pobreza

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, ttm como foco o negdcio em si, enquanto no tipo 4 as organizacdes
tém a perspectiva outside-in (de fora para dentro), que tem como objetivo contribuir
positivamente para superar as questdes de sustentabilidade e servir para o0 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 et al. (2020) argumentam que o tipo 3, que busca maximizar e balancear os
objetivos organizacionais econdmicos, ambientais e sociais, € a conceituacdo 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 comecando a ser considerado ao pressupor que é de
responsabilidade das organizacdes contribuir efetivamente para resolver os desafios

de sustentabilidade que se enfrenta coletivamente.

As intensas pressdes sobre gestores de GP para melhorar o desempenho financeiro
das organizacbes ao mesmo tempo que minimizam 0S impactos negativos dos
negocios na sociedade e no meio ambiente, aléem 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 Sustentavel (GRHS). Dessa forma, os
gestores de GP poderdo contribuir para a sustentabilidade organizacional ao mesmo
tempo que obtém, desenvolvem, rettm e mantém um acesso duradouro a

trabalhadores qualificados no futuro (Randev & Jha, 2019).
3. AVALIACAO

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
revisdo sistematica da literatura com abordagem qualitativa e analise de conteudo,
sendo esta revisdo feita de forma metodoldgica, e replicavel e para minimizar a

subjetividade.

Assim, buscou-se por artigos cientificos da area de Administracéo 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 Periédicos da Coordenacédo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes) e o Scientific Periodicals

Electronic Library (Spell).

Por sua vez, as bases de dados escolhidas inicialmente para a literatura internacional
foram a Scopus e a colec¢ao principal do Web of Science. Na base Scopus a busca foi
realizada foi refinada pelo titulo do artigo, resumo e palavras-chave e nas areas de
Business, Management and Accounting. Ja na Web of Science fez-se por titulo na

area de pesquisa de Business Economics.

Destaca-se que a mesma string foi usada para a busca tanto dos artigos nacionais,
guanto dos internacionais, sendo que para 0s nacionais, utilizou-se filtro para o idioma
portugués. Em relagdo 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 usuério armazenar, organizar e fazer anotacoes.

A Figura 3 ilustra o mapeamento e a sele¢céo dos artigos, indicando as 3 etapas de



exclusao, sendo seus critérios iniciais, a partir da leitura de titulo e resumo: a) idioma
e acesso aberto; b) adequacdo 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 3. Mapeamento e sele¢&o da literatura

("gestdo de recursos
humanos" OR “recursos
humanos” OR "gestdo de gorgg‘ligie
RH" OR "gerenciamento de CZ‘B%S‘COS
RH" OR "politicas e praticas n=o0
de RH" OR "politicas de Artigos Amostra
o nacionais n=o0 >|final
RH" OR "praticas de RH" / n=o0
OR “politicas de recursos
humanos” OR “praticas de IS]P:E (I)‘L
recursos humanos”) AND
(sustentabilidade OR
sustentavel)
Scopus
n=o
" i Leitura di
(("human resources Artigos tifutll(l) 5 9 Amostra
management” OR “human | ( nacionais n=1 ) 3 final
T |resumo *In=o0
» OR « ] _ |
resources” OR “HR Web of : n=1
management” OR "human Science
n=1 7 7
resource policies" OR Excluidos Excluidos
; (a): (b):
"human resources practices" |4 n=o n=1
OR “HR policies” OR “HR
: ’ Scopus
» X
practices”) AND sustain™®) n =146
« .
OR “Green Human ) et hf:ﬁ\;r: do !,eitura o Amostra
Resources Management “ internacionais n =160 ) 3 integra ) final
?  [resumo " |n=52 ;s
Web of ¢ : ‘
Science ! .
n =14 > 7 »
Excluidos Excluidos Excluidos
(a): (b): (0):
n=23 n =86 =7

Fonte: Autoria prépria.

Destaca-se que o Unico 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 verséao gratuita e online do software Microsoft Excel, registrando-se: o
titulo do periédico, DOI, titulo do artigo, ano de publicacédo, autores, instituicdo de

vinculo, natureza do artigo, objeto de investigacdo, natureza da pesquisa, estratégia



de pesquisa, método de analise, principais conclusdes e contribuicdes (a lista dos
artigos lidos pode ser acessada em: https://abrir.link/wIVJy). A partir dai, para analisar
os dados e apresentar os resultados, optou-se pelas seguintes categorias: (1)
periddicos, (2) ano de publicacdo, (3) principais autores, (4) natureza do artigo,
natureza da pesquisa e estratégia de pesquisa, (5) politicas e praticas de GP no

contexto da sustentabilidade.
4. ORCAMENTO

A pesquisa foi financiada pela Fundacao de Amparo a Pesquisa e Inovacao do Espirito
Santo (Fapes) durante o periodo de 12 meses por meio de bolsa de iniciagao cientifica

e tecnoldgica a pesquisadora no valor total de R$ 7.200,00.
5. PRINCIPAIS RESULTADOS
4.1. 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.
4.2.  ANO DE PUBLICACAO

Na Figura 4, apresenta-se a quantidade de artigos publicados por ano. A
representacdo grafica inicia-se em 2008 por ser 0 ano do primeiro artigo da amostra
final. Além disso, ha um crescente aumento de publicagdes ao longo dos anos,

especialmente em 2019 e 2020. Essa tendéncia vai ao encontro com os achados de
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Aust et al. (2020), ao argumentarem que na ultima década houve um crescente

aumento de interesse dos pesquisadores sobre a tematica da GRH Sustentavel.

Figura 4. Quantidade de artigos publicados por ano
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Fonte: Dados da pesquisa.

4.3. PRINCIPAIS AUTORES

Observa-se que o0s 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

participacdo em 2 artigos.

Salienta-se que, apesar de nenhum artigo nacional ter sido encontrado, 5 dos 14
autores ou coautores mais frequentes séo brasileiros. Assim, infere-se que isso pode
ter ocorrido pelo desinteresse dos pesquisadores em publicar sobre a GRH
Sustentavel em peridédicos nacionais, seja por acreditarem que seus trabalhos serdo
mais valorizados e terdo mais alcance em perioddicos internacionais, ou pela tematica
ainda ser pouco reconhecida pelos periddicos brasileiros. Isso porque a associacao
entre GRH e a sustentabilidade € recente no Brasil, visto que as primeiras publicacdes

sobre o tema surgiram a partir de 2006 em periddicos nacionais (Freitas et al., 2013).
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4.4. NATUREZA DO ARTIGO, NATUREZA DA PESQUISA E ESTRATEGIA

DE PESQUISA

Quanto a natureza do artigo, 84% foram classificados como tedérico-empiricos e 16%
como tedricos. Dessa forma, infere-se que ha um esforgo para realizar pesquisas de
campo, visto que € uma area em evolucdo. Em relacdo a natureza da pesquisa, nota-
se 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.

Ja a estratégia de pesquisa mais utilizada foi o survey, com 58% artigos da amostra

final, evidenciando a predominancia na estratégia de levantamento.

45. POLITICAS E PRATICAS DE GP NO CONTEXTO DA

SUSTENTABILIDADE

Baseando-se na tipologia de GRH Sustentavel de Aust et al. (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 analise 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 nédo, de “Recrutamento e seleg¢do”, “Treinamento,
desenvolvimento e educac¢ao”, “Avaliacdo de desempenho e competéncias” e

“‘Remuneracao e recompensas”. Além disso, 43% abordaram “Envolvimento” e 57%,

“Condigdes de trabalho”. Ademais, nenhum artigo tedrico tratou de uma politica de GP
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isolada e 29% abordaram todas as 6 politicas indicadas na Figura 1, inclusive

“Envolvimento” e “Condicdes de trabalho”.

Ja& em relacdo 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 et 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 selegao” (82%), Remuneragéo e recompensas” (82%), “Avaliagédo de
desempenho e competéncias” (74%), “Envolvimento” (50%) e “Condi¢des de trabalho”
(26%). Entre os artigos teodrico-empiricos, identifica-se que 11% testaram uma Unica
politica, sendo elas: “Envolvimento” (3%), “Condi¢des de trabalho (3%) e
“Treinamento, desenvolvimento e educacao (5%). Ademais, 21% dos artigos
trabalharam em conjunto as 4 praticas mais citadas (“Treinamento, desenvolvimento
e educacao”’, “Recrutamento e selecdo”, “Remuneracgao e recompensas” e “Avaliagao
de desempenho e competéncias”), 24% as 5 mais frequentes (“Treinamento,
desenvolvimento e educacao”, “Recrutamento e selecao”, “Remuneracdo e
recompensas”, “Avaliacdo de desempenho e competéncias” e “Envolvimento”), e 13%

trataram de todas as 6 praticas em conjunto.

O fato das politicas “Recrutamento e selegcao”, “Treinamento, desenvolvimento e
educacédo” e “Remuneracdo e recompensas” sejam as mais frequentes nos artigos,
corrobora com a pesquisa de Randev e Jha (2019), que afirmam que elas séo o

atual foco da GRH Sustentavel, e com autores como Zibarras e Coan (2015) e Guerci
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et al. (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¢ao”, “Treinamento, desenvolvimento e educacgao’,
“Avaliacdo de desempenho e competéncias” e “Remuneragao e recompensas” estao
positivamente relacionados ao desempenho ambiental. Entretanto, para outros
autores, como Ahmed et al. (2019) e Masri e Jaaron (2017), “Treinamento,
desenvolvimento e educagdo” € uma das politicas que menos afetam a
sustentabilidade ambiental. Por sua vez, para Jerénimo et al. (2020), empregados
tendem a ser indiferentes a “Remuneracédo e recompensas” verdes, podendo provocar

danos colaterais e minar a motivacdo 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 et al. (2020), que a GRH Triple Bottom
Line é 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

%97

“sustent™ também ter sido utilizado.

Dessa forma, também se infere, tanto para os artigos tedricos, quanto para os teérico-
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 “Condi¢des de trabalho”, pois é uma
politica mais comumente associada a aspectos sociais. E, apesar da GRH Sustentavel

possuir o seu espago no ambito académico, ela é recente. Assim, infere-se que a
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Gestao Estratégica de Recursos Humanos, que vincula politicas e praticas de GP a
obtencéo de retornos organizacionais em termos financeiros e de mercado (Kramar,

2014), ainda é predominante.

Apesar de autores como Jabbour e Santos (2008) e Freitas et al. (2012) terem discutido
de “Condigdes de trabalho” no contexto da sustentabilidade 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 o0 aumento na
frequéncia de pesquisas discutindo tal politica, deva-se as preocupacdes que ja
estavam sendo sinalizadas em termos de saude fisica e mental, inclusdo e novos
modelos de trabalho e que foram aceleradas em funcdo dos impactos gerados pela
pandemia de Covid-19, o que podera 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 associacao
do apoio da alta e média administracdo com o sucesso da implementacdo da
sustentabilidade em uma organizagédo, pois ela seria fundamental 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 implementagéo.

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 sustentavel com o apoio da GP melhoram

sua reputacao perante seus consumidores e acionistas. Ja Bombiak (2019) alerta que
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a GRH Sustentavel gera valor agregado apenas quando objetivos pré-ambientais da

GP séo integrados a politica geral dos negocios de uma empresa.

6. APLICABILIDADE

Este estudo contribui no ambito 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
tematica e aimportancia da GP para a construcdo de organiza¢des mais sustentaveis,
que busquem o alcance de suas metas sem comprometer 0S recursos para as
geracdes futuras. Além disso, contribui para as organiza¢cdes como possibilidade uma
vantagem competitiva, que pode colaborar para melhorar a marca empregadora e

agregar valor aos seus stakeholders.

7. CONCLUSAO

Por meio da revisdo sistematica da literatura realizada, identificou-se uma tendéncia
de crescimento de artigos que contemplam o tema politicas e préaticas de gestdo de
pessoas no contexto da sustentabilidade, 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
periodicos internacionais. Conclui-se que na literatura nacional existe uma lacuna de
artigos que tratam de politicas e praticas de GP no contexto da sustentabilidade.
Portanto, existe a oportunidade de periédicos nacionais abrirem editais com chamadas

especiais para essa tematica emergente, atraindo pesquisadores da area de GP.

Para mais, o tipo de GRH Sustentavel predominante 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 recente, nota-se um
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aumento de artigos desse tipo nos ultimos 10 anos, 0 que pode indicar um crescente
interesse no tema. Ja a politica mais citada foi “Treinamento, desenvolvimento e

educacao”, seguido de “Recrutamento e selegao” e “Remuneragao e recompensas”.

Logo, existe a oportunidade, tanto para a literatura internacional como a nacional, de
publicacdo de artigos cujo foco € a GRH Common Good e que discutam “Condi¢des
de trabalho”. Isso porque, conforme evidenciado nesta revisdo, ainda é pouco
frequente, mas que possui relevancia no contexto pés pandemia de Covid-19, devido
as consequéncias nas relacdes de trabalho e no seu formato. Outra oportunidade, é
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
sustentaveis de GP na atracdo e permanéncia de profissionais de novas geracoes,
com destaque para aqueles que nasceram na era da informacéao e digitalizacao, visto
que pesquisas indicam que € uma geracao que tem demonstrado preocupacdo com
assuntos relacionados a salde 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 pesquisas sobre o impacto da GRH Sustentavel
na realizacdo de agenda ESG (ambiental, social e governanga). ISso pois os efeitos
da Covid-19 e a exigéncia crescente da sociedade por justica social, diversidade e
incluséo 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 Sustentavel com préaticas ESG; (2) estudos que discutam os efeitos das
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politicas e praticas de GRH Sustentavel na atracdo e permanéncia de profissionais de
novas geracdes; (3) o impacto da GRH Common Good na sustentabilidade
organizacional e na resolucdo de grandes desafios; (4) estudos sobre os efeitos
ambiental, social e econémico das politicas de GP no contexto das relacbes de
trabalho p6s pandemia de Covid-19; (5) estudos que relacionem as contribui¢cdes das

praticas de GRH sustentavel na consolidacdo das condicfes do trabalho decente.
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