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MODELOS EMERGENTES DA GESTÃO DE PESSOAS: análise conceitual e perspectivas 
teóricas em direção a sustentabilidade nas organizações 

 

1. INTRODUÇÃO  
 
A área de conhecimento da Gestão de Pessoas (GP) tem passado por mudanças 

impulsionadas por questões ambientais, sociais e econômicas provenientes de discussões 
promovidas desde a década de 1970 pela Organização das Nações Unidas (ONU) a respeito da 
sustentabilidade. A partir da década de 80 o vínculo entre a GP e a sustentabilidade tem 
acontecido de forma gradativa, o que impulsionou o desenvolvimento de novos modelos, sendo 
os mais recentes o Strategic Human Resource Management (Guest, 1997; Mariappanadar, 
2003; Kramar, 2014), o Green Human Resource Management (Jackson, Renwick, Jabbour, 
Müller-Carmen, 2011; Teixeira, Jabbour e Jabbour, 2012; Renwick, Redman e Maguire, 2013), 
e o Sustainable Human Resource Management (Ehnert, 2009; Ehnert, Parsa, Roper, Wagner e 
Müller-Camen, 2016; Mariappanadar e Aust, 2017).  

As corporações vêm implantando e desenvolvendo os modelos emergentes da Gestão 
de Pessoas estimuladas por inúmeras iniciativas como as da Organização das Nações Unidas 
(ONU), que promove discussões a respeito das questões ambientais planetárias, definição de 
princípios e admissão de compromissos conjuntos em prol de encontrar soluções para 
problemas ambientais (Martins e Cândido, p. 27, 2008), os Objetivos de Desenvolvimento 
Sustentável (ODS) traçados a partir dos Objetivos do Milênio, por chefes de Estado e de 
Governo com base nas necessidades mundiais, colaboram para o incentivo da sustentabilidade 
em todos os âmbitos, inclusive com intuito de “assegurar padrões de produção e de consumo 
sustentáveis”, como o Objetivo 12.6 que também busca “incentivar as empresas, especialmente 
as empresas grandes e transnacionais, a adotar práticas sustentáveis e a integrar informações de 
sustentabilidade em seu ciclo de relatórios” (NAÇÕES UNIDAS, 2015).  

Desse modo, a sustentabilidade corporativa, que tem como base o Triple Bottom Line 
(TBL), ganha sua importância nas práticas organizacionais e pesquisas científicas passando a 
ser entendida como vantagem competitiva, o que promove o levantamento e arquivamento de 
dados específicos e a publicação de relatórios de acesso público como o Global Reporting 

Initiative - GRI (Ehnert et al., 2016). Para alcançar a sustentabilidade nas organizações é 
pertinente entender a Gestão de Pessoas (GP) nesse contexto, como um meio de alcançar 
vantagens competitivas às organizações, sendo uma das atribuições da GP a responsabilidade 
no sentido estratégico a respeito da implementação de práticas sustentáveis junto aos clientes 
internos da organização (COHEN, TAYLOR E MÜLLER-CAMEN, 2012). 

Nesse processo de sensibilização embasada no TBL, o qual abrange em equilíbrio os 
aspectos ambientais, econômicos e sociais (Elkington, 1998), pesquisas que conectam gestão 
estratégica de pessoas e a sustentabilidade são realizadas na proporção em que novos modelos 
se desenvolvem em direção à consolidação. Tais modelos são reflexos de pressões advindas de 
pesquisas acadêmicas, mercado e instituições a respeito de posições mais sustentáveis, como a 
que acontece entre países participantes do comércio internacional, e aceleram a sustentabilidade 
corporativa. Realidade essa bem exemplificada em matéria publicada por um grupo de 
cientistas e especialistas demonstrando preocupação com solicitação de providências urgentes 
de intensificação e atenção aos esforços no comércio sustentável entre a União Europeia e o 
Brasil, quanto a defesa dos compromissos em matéria de direitos humanos, proteção ambiental 
e mitigação da mudança do clima (KEHOE, LAURA; REIS, TIAGO; VIRAH-SAWMY, 
MALIKA ET AL., 2019). 
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1.1 Problema de Pesquisa e Objetivo 

A literatura sobre os novos conceitos e modelos de GP, principalmente a nacional, ainda 
é reduzida e não consolidada, o que dificulta a sua aplicabilidade e prática nas organizações. 
Frente à premissa de que as mudanças globais envolvendo questões sociais, ambientais e 
econômicas são crescentes, recorrentes e aceleradas, o que requer que as pesquisas científicas 
as acompanhem para que as empresas possam compreender e adotar os novos modelos 
emergentes do setor, questiona-se: quais os conceitos e perspectivas teóricas dos modelos 
emergentes da gestão de pessoas e sua relação com a sustentabilidade nas organizações?  

Diante do problema o objetivo desse artigo é analisar os conceitos e perspectivas 
teóricas dos modelos emergentes da Gestão de Pessoas e sua relação com a sustentabilidade nas 
organizações. Dessa forma, o presente estudo atende à lacuna quanto a produção de literatura 
específica brasileira que esclareça as características dos modelos emergentes para que os 
mesmos possam ser identificados e aplicados nas empresas visando alcançar a sustentabilidade. 
A contribuição teórica deste trabalho ainda pode se estender a identificação de divergências e 
comunhão entre conceitos da SHRM, Green HRM e Sustainable HRM, como colabora para o 
entendimento do papel da Gestão de Pessoas tendo em vista a sustentabilidade corporativa.  

Quanto a metodologia, a pesquisa é qualitativa já que se trata de uma revisão de 
literatura de cunho descritivo. Os critérios de seleção dos artigos ocorreram por meio da busca 
dos autores com maior número de citações sobre o tema, assim como da presença das 
nomenclaturas dos modelos emergentes nos títulos das publicações. Dentro das condições 
supracitadas, foram selecionados artigos nas plataformas Google Scholar (23), Science Direct 
(13) e Web of Science (7) de no mínimo três autores de cada modelo emergente. 

Este trabalho está estruturado em três partes, sendo a primeira as abordagens conceituais 
e teóricas quanto as perspectivas históricas e análises filosóficas referente a Sustentabilidade 
Corporativa e sua relação com a Gestão Sustentável de Pessoas, perpassando pelos modelos 
Strategic Human Resource Managemen e Green Resource Management. A segunda consiste 
na discussão sobre a relação entre os modelos emergentes da GP e a sustentabilidade nas 
organizações, considerando o impacto da mudança de contextos e situações, assim como 
considerações práticas. Por fim, são apresentadas as considerações finais inerentes ao trabalho.  

 
2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

Para entender a evolução dos modelos emergentes da Gestão de Pessoas (GP), é que se 
faz necessário o entendimento da Sustentabilidade Corporativa (SC). Portanto a presente 
investigação trata a priori da SC e posteriormente da Gestão Sustentável de Pessoas, o modelo 
mais atual da GP.  

2.1 Sustentabilidade Corporativa 

Como adaptação do desenvolvimento sustentável à realidade das organizações, surgiu 
o termo Sustentabilidade Corporativa (Morioka, Iritani, Ometto e Carvalho, 2018; Bemfica e 
Callado, 2018, Zago, Jabbour e Bruhn, 2018, Romano, Teixeira, Filho e Helleno, 2015; 
Romano, 2014), também identificada como organizacional (Freitas, Costa e Ferraz, 2016; 
Britto, 2015), ou ainda, Empresarial (Bemfica e Callado, 2018). Emergiu ao aplicar o conceito 
de Desenvolvimento Sustentável no contexto corporativo, como aponta Morioka et al. (2018, 
p. 286). Sendo assim, como Lassi Linnanen and Virgilio Panapanaan apud Marrewijk (2003, 
p. 101) consideram, a SC seria o objetivo final a ser alcançado, aquele que atende as 
necessidades do presente sem o comprometimento de afetar negativamente a capacidade das 
gerações futuras de suprir as suas próprias necessidades (WCED, 1987).  
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Essas necessidades são referentes às dimensões que envolvem a Sustentabilidade 
Corporativa (SC) com base no conceito do Triple Bottom Line (Elkington, 1999), o qual se 
baseia na inter-relação abordada pelo DS entre três pilares: econômico, social e ambiental. 
Pislaru et al. (2019, p. 1000) apresentam elementos diversos relacionadas a cada uma das 
dimensões, que podem ser entendidos como sub dimensões. O equilíbrio da tríade proposto 
para as corporações proporciona mudanças importantes em âmbitos distintos e 
complementares: no Mercado, de conformidade para competitividade; sobre Valores, de difícil 
para suave; a respeito de Transparência, de fechado para aberto; com relação a Tecnologia, de 
clico de vida do produto à função; quanto a Parcerias, do subversivo à simbiose Berkovics; 
relativo ao Tempo, de mais amplo para duradouro; e quanto a Governança Coorporativa, de 
exclusiva para inclusiva.  

Tais mudanças de nomenclaturas se devem a uma participação mais ativa da Sociedade 
Civil que tem o poder de estruturar e moldar a sociedade por meio de ações coletivas de civis, 
igrejas e principalmente ONGs. Isso se deve a um processo de democratização onde 
representantes da sociedade civil vêm introduzindo cada vez mais valores e normas comuns 
percebidos em suas próprias ações, o que pressiona o governo e as empresas a responderem a 
esses valores (MARREWIJK, 2003, P. 100).  

O desafio nesse relacionamento, em que o Estado detém o controle por ser responsável 
pela criação e manutenção da legislação, a Empresa faz o mercado a partir da criação de riqueza 
através da competição e cooperação, e a Sociedade Civil estrutura e molda a sociedade por meio 
de ação coletiva e participação, é almejar conscientemente a sustentabilidade em si, como uma 
resposta aos anseios da sociedade e não como um slogan político ou marketing irreal, tido como 
greenwash, ou “lavagem verde” que segundo relato dos autores Lyon e Montgomery (2015) 
tem aumentado acentuadamente as reclamações a esse respeito, termo este que foi introduzido 
há mais de duas décadas, mantendo crescente também o número de artigos sobre, desde 2011.  

Uma boa forma de prevenir propósitos, práticas e resultados incoerentes é reconhecer 
os níveis de adesão ao conceito de sustentabilidade e suas ações pelas organizações, como 
Marrewijk (2003, p.102-103) e Munck e Borim-Souza (2009, p. 197) apresentam no Quadro 1, 
abaixo representado. 

 
Quadro 1: Nível de sustentabilidade organizacional 

Nível  Descrição 

Pré-
sustentabilidade 

Sem intenção de alcançar a sustentabilidade organizacional. Algumas ações podem ser 
entendidas como sustentáveis, devido a exigência externa, como a de consumidores ou 

pela legislação vigente. 

Em conformidade 
com a legislação 

O bem-estar da população é levado em consideração em acordo com as normatizações 
legais. Há respostas a demandas sociais, se reivindicado por atores que compõem a 

sociedade. A imposição da sustentabilidade é realidade já que é vista como cumprimento 
do correto, por meio de obrigações. 

Orientada pelo 
lucro 

Caso haja ganho financeiro, ou seja, se for rentável para a organização a mesma é 
estimulada a integrar os aspectos sociais, ambientais e econômicos de forma responsável 

em suas atividades. 

Consciente 
Os três aspectos do TBL são inter-relacionados e intra-relacionados em mesmo grau de 
importância tendo consciência da relação sadia do ser humano e o planeta que habita. 

Sinérgica 
O olhar para a tríade ocorre de uma forma em que todas as partes interessadas no 

negócio, os stakeholders, podem ter ganhos mútuos devido a uma performance baseada 
em índices de desempenhos organizacionais tendo como foco o progresso da empresa. 

Holística 

Uma integração extrema da sustentabilidade organizacional é percebida neste estágio, o 
que envolve claramente o triple bottom line. Dessa forma não há outro meio para que a 

empresa sobreviva e resista ao desafios cotidianos que não seja por meio da visão 
estratégica sustentável em todos os níveis. 

Fonte: Van Marrewijk (2003, p. 102-103) e Munck e Borim-Souza (2009, p.197). 
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No entanto Matos e Hall (2007) afirmam que ainda não há consenso sobre o significado 
de sustentabilidade e como a desenvolver a nível de práticas. Um meio de possibilitar essas 
ações sustentáveis é avaliar a sustentabilidade organizacional. O modelo padrão e mais 
requisitado entre as organizações pelo mundo é o GRI - Global Reporting Initiative (2015), o 
qual orienta as empresas por meio de uma estrutura de indicadores a adoção de ações, resultados 
e estratégias futuras pautados no TBL (FREITAS ET AL., 2016). 

É importante frisar que o nível sustentável que determinado lugar ou atividade apresenta 
ou alcança não deve ser considerado definitivo, mas como um processo, contínuo e percorrido 
de acordo com as necessidades que venham a surgir. Ina Ehnert (2009, p. 422), esclarece que a 
sustentabilidade é um fenômeno relevante a ser considerado pela teoria da Gestão de Recursos 
Humanos (HRM) e investigação, pois os tópicos de pesquisa que ligam questões de 
sustentabilidade e RH abordam importantes áreas de HRM, como também a ligação entre 
sustentabilidade e gestão de recursos humanos é um fenômeno que pode ser observado na 
prática corporativa. Portanto setor de Gestão de Pessoas (GP) de uma empresa é essencial não 
só para incutir novas ideias e alinhar os colaboradores aos objetivos empresariais, mas para 
trazer benefícios em todos os aspectos e níveis, desde o operacional até o estratégico e mais do 
que isso, possibilitando um relacionamento saudável e sustentável entre toda a cadeia de 
stakeholders envolvidos nos seus processos de produção e/ou serviços prestados.  

Sendo assim, empresas influenciam seus ambientes organizacionais de uma forma que 
contribui para carências como a falta de pessoas com capacidade ou disposição para realizar 
determinado trabalho, ou que criam novas demandas, como no caso de gestores globais, ou que 
contribuem para falta de equilíbrio trabalho-vida dos funcionários. Sendo assim, a GP tem o 
desafio de lidar com o controle desses efeitos colaterais e de feedback num mundo mais 
complexo e dinâmico, caracterizado por demandas crescentes e tensões paradoxais (EHNERT 
ET AL., 2016). 

 
2.2 Gestão Sustentável de Pessoas 

A evolução na área de relação com os colaboradores das empresas tem se consolidado 
por meio de mudanças nas nomenclaturas deste setor que incipientemente resumia a área de 
Recursos Humanos (RH) ao Departamento Pessoal (DP), anterior a década de 80, e a posteriori, 
após 1980 com o aparecimento de estratégias funcionais, passou a ser considerado como 
Recursos Humanos, conforme aponta César et al. (2006). Ao vislumbrar o desenvolvimento de 
capacidades estratégicas, por volta da década de 90, a Gestão de Pessoas é encarada como um 
meio de alcançar resultados estratégicos ao realizar um alinhamento da área com os objetivos 
organizacionais, o que promove o desenvolvimento de modelos emergentes como Gestão 
Estratégica de Pessoas (GEP) ou Strategic HRM (SHRM), Gestão Ambiental de Pessoas ou 
Green HRM e o mais atual, Gestão Sustentável de Pessoas (GSP) ou Sustainable HRM. Os 
autores Aligleri, Aligleri e Kruglianskas (2009, p. 4) afirmam que este reflexo se dá por conta 
de “transformações no ambiente que apontam para estratégias preocupadas com os 
stakeholders, o crescimento, a sustentabilidade e a transparência dos negócios”. 

O alinhamento estratégico mencionado acima, segundo Guest (1997), vincula a gestão 
de pessoas não só aos objetivos empresariais como também aos resultados, trata do impacto do 
fator humano na gestão de pessoas. O autor estudou a relação entre gerir pessoas e alcançar o 
desempenho almejado, da mesma forma que Boselie et al. (2005) e Way e Johnson (2005) 
deram o foco principal a investigação do elo entre a gestão de recursos humanos e o 
desempenho. Dessa forma, quando Fisher et al. (2010) estudaram três possibilidades da atuação 
da GP na cadeia de suprimentos, uma amplitude maior foi dada a estratégia para alcance dos 
objetivos, o que resulta no alinhamento de integrantes internos e externos à organização para 
promover uma sinergia de integração em nível global. 
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Pela possibilidade de alinhar fatores internos e externos é que ao se pensar na teoria da 
Strategic Human Resources Management, a mesma se torna uma abordagem dominante para a 
política de GP que posicionou a área durante os últimos trinta anos em posição estratégica, e 
que foi desenvolvida entre as décadas de 70 e 80 como uma forma de gerenciar colaboradores 
num ambiente incerto por ser mutável (KRAMAR, 2014). 

Apesar das possibilidades promissoras de êxito quanto a prática e aplicabilidade na GP, 
por considerar fatores amplamente identificados, César et al. (2006) ao realizar uma pesquisa 
descritiva em capitais brasileiras, em sua maioria presentes na cidade de São Paulo, reportam 
um descompasso quanto a relação entre os apanhados teóricos e a prática na atuação dos 
recursos humanos e sua aplicação efetiva. É possível afirmar que mais recentemente essa 
realidade ainda é constatada pelas pesquisas quanto a ausência de aplicação frente a demanda 
das pesquisas conceituais conforme afirmam Macini et al. (2017), congruente a opinião de 
Ehnert et al. (2016) que assinalam para a necessidade de desenvolver um guia de implicações 
práticas. 

Como forma de expansão do escopo da gestão estratégica de pessoas (GEP) é que as 
questões ambientais e de sustentabilidade se apresentam como forma de ajustar as atividades 
cotidianas empresariais a sua percepção e atuação referente ao meio ambiente, as questões 
sociais e a economia (OSLAND e OSLAND, 2007; WILKINSON et al., 2001). Dessa maneira 
surgiu a Green HRM, como ferramenta imprescindível para a implementação da 
sustentabilidade em RH (Renwick et al., 2013), bem como para o avanço da sustentabilidade 
corporativa através do alinhamento de práticas tradicionais de RH com metas ambientais e as 
dimensões estratégicas para a gestão de pessoas (JABBOUR, JABBOUR, 2016). 

Embora pareça provável que uma pesquisa refletindo uma perspectiva funcional da 
gestão de pessoas florescerá, pois ao interligar Gestão Estratégica de Pessoas (GEP) a gestão 
ambiental é possível examinar, sem tanto esforço, como os princípios bem estabelecidos se 
aplicam a esse novo tópico focal, por outro lado afirmam Jackson et al. (2011), o trabalho 
conceitual e empírico na interseção entre GEP e meio ambiente pode se revelar um desafio mais 
difícil. 

A literatura também aponta para os importantes achados a respeito da gama de práticas 
de Green HRM (desenvolvimento de habilidades, motivação e envolvimento dos funcionários, 
segundo aplicação do modelo AMO - Ability, Motivation e Opportunity), conforme pesquisa 
de Renwick et al. (2013), que podem impactar positivamente de forma considerável o 
envolvimento dos empregados (employee involvement – IE) e no gerenciamento ambiental 
(environmental management - EM), evidenciando uma associação com os principais resultados 
do uso eficiente de recursos, redução de desperdício e poluição, assim como sinais de impacto 
positivo nos resultados dos funcionários, bem como no aumento da satisfação no trabalho. No 
entanto uma de suas considerações finais é o uso limitado dessas práticas verdes, o que não 
garante a eficácia potencial na melhoria da gestão ambiental. 

No entanto, investigações como “Green teams: understanding their roles in the 
environmental management of companies located in Brazil”, levantadas por Jabbour et al. 
(2013), que buscam entender o papel de equipes verdes, mais especificadamente em empresas 
brasileiras, apresentam resultados oportunos, satisfatórios e empolgantes ao considerar equipes 
verdes um instrumento eficaz no “esverdeamento”, ou ajuste ambiental, em organizações com 
ISO 140001, pois entendem que a empresa com o gerenciamento ambiental mais proativo e 
avançado é a mesma empresa que utiliza equipes verdes com mais intensidade. Segundo os 
autores, as equipes verdes se formam em empresas que adotam um sistema de gestão ambiental 
(SGA), que apoiam a inclusão da consciência ambiental em diferentes áreas da estrutura 
organizacional, como operacional, financeira e marketing. Porém Jabbour et al. (2013) ainda 
acrescentam que a adoção de um SGA ocorre por meio de estágios evolutivos, assim como 
Teixeira et al. (2012, p. 319) detalham os três momentos (Reativo, Preventivo e Proativo). 
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Vale destacar que Teixeira et al. (2012) ainda identifica como parte do último estágio, 
o estratégico, a expansão das práticas de Gestão Verde para a cadeia de suprimento. Da mesma 
forma Abreu & Alcântara (2014) ao buscarem o entendimento de como funciona a gestão de 
recursos humanos em cadeias de suprimentos constataram um crescente interesse sobre a 
temática e a possibilidade de identificar práticas de recursos humanos voltadas à gestão da 
cadeia de suprimentos. Elas observaram que a gestão de pessoas voltada às necessidades da 
gestão da cadeia de suprimentos configura um caminho das organizações no alinhamento 
interno e externo, o que é necessário para que aconteça um bom desempenho na cadeia, e que 
viabiliza a visão mais ampla e integrativa da sustentabilidade nas organizações. 

Portanto, o setor de Gestão de Pessoas (GP) de uma empresa é essencial não só para 
incutir novas ideias e alinhar os colaboradores aos objetivos empresariais, mas para trazer 
benefícios em todos os aspectos e níveis, desde o operacional até o estratégico e mais do que 
isso, possibilitando um relacionamento saudável e sustentável entre toda a cadeia de 
stakeholders envolvidos nos seus processos de produção e/ou serviços prestados.  

Por meio da pesquisa no Google Scholar, onde foi selecionado o maior número de 
artigos desta pesquisa, observa-se que o autor Michael Muller-Camen, Quadro 2, é o mais 
citado quando se trata da utilização do termo “sustainable hrm”, (label:sustainable_hrm), e seus 
derivados ou correlacionados (Human Resource Management, International HRM, Sustainable 
HRM, Green HRM e HRMSR). 

 
Quadro 2: Os dez mais citados quanto ao termo “sustainable hrm” e correlatos 

Os dez autores mais citados referentes ao termo “sustainable hrm” e seus correlacionados 

Autor Termos 
utilizados 

Quantidade 
(citado por) 

Origem 

Michael 
Muller-
Camen 

Human resource management International HRM 

Sustainable HRM Green HRM 

HRMSR 
2.468 Áustria 

Vicente 
Roca-Puig 

Strategic Human Resource Management 

Sustainable HRM Quality Management 
1.945 Espanha 

Ina Ehnert 

Sustainable HRM Sustainability human resource 

management 

Paradox 

Expatriate training 

1313 Bélgica 

Luc 
Dorenbosc

h 

Job Engineering 

Job Crafting 

I-deals 

Sustainable HRM 

HR analytics 

1180 Países Baixos 

Maria 
Järlström 

Career mobility Person-environment fit 

SHRM 

Sustainable HRM 
265 Finlândia 

Shelagh K. 
Mooney 

Gender Intersectionality Hospitality and tourism 

workforce Sustainable HRM Careers 
227 Nova Zelândia 

Burcin 
Hatipoglu 

Human capital reporting 

Sustainable HRM 
115 Turquia 

Dr. Jaya 
Ahuja 

Sustainable HRM Organizational climate & work 

life 
65 Índia 

Ina Aust Sustainable HRM Paradox HRM 53 Bélgica 
Nailya 

Saifulina 
Human resources Sustainability Sustainable HRM 

Green HRM 
13 Espanha 

        Fonte: Elaboração própria. 
 
Artigos como Renwick (2008) e Huffman et al. (2009) sugerem muitas oportunidades 

de pesquisa contributivas na interseção de funções específicas da área de gestão de pessoas (tais 
como, pessoal, treinamento, gerenciamento de desempenho, compensação) e sustentabilidade 
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ambiental. Jackson et al. (2011) sugerem algumas oportunidades adicionais de pesquisas 
relacionando atividades funcionais específicas de gestão de pessoas (recrutamento; avaliação 
de desempenho; treinamento, desenvolvimento e aprendizado; compensação e recompensa; 
cultura organizacional) à inciativas de gerenciamento verde. 

As mudanças consistentes em cada um dos momentos supracitados refletem o trato e o 
grau de importância e envolvimento entre as empresas, seus stakeholders e as questões 
ambientais e sociais, assim como a amplidão das questões contempladas pela GP, reflexo de 
um novo modo de agir da organização a caminho de uma compreensão mais abrangente, não 
somente como práticas isoladas voluntárias e respostas às exigências dos stakeholders 
(VALENTE, 2012).  

Apesar da incorporação de preocupações ambientais ou ecológicas no âmbito 
organizacional ocorrerem comumente através de alterações técnicas em projetos de produtos e 
serviços e em processos de produção e operações, como disserta Jabbour et al. (2013), são 
crescentes os argumentos indicando que a gestão verde e seus aspectos técnicos devem ser 
complementados com a gestão de aspectos humanos e comportamentais que apoiam as práticas 
de manejo verde (PERRON et al., 2006).  

Gestão Verde de Recursos Humanos (Green HRM), Jabbour et al. (2013) ao pesquisar 
sobre a relação entre equipes verdes e os estágios evolutivos da gestão ambiental em empresas 
brasileiras, concluíram que as organizações com sistemas de gestão ambiental mais avançados 
utilizaram equipes verdes mais intensamente do que organizações com sistemas de 
gerenciamento ambiental menos avançados. Da mesma forma que Mariappanadar e Aust 
(2017), ao estudar o dano social que as empresas podem causar aos funcionários, verificaram 
que as mesmas também têm a responsabilidade de intervir e reduzir esses danos, melhorando 
assim a sustentabilidade na base.  

Segundo Teixeira et al. (2012) a área de Gestão de Pessoas deve cumprir o papel de 
alinhamento de suas práticas diversas aos objetivos do Green HRM, em acordo com Renwick 
et al. (2008) e Jackson et al. (2011), que ainda apontaram algumas das subáreas (recrutamento, 
seleção, treinamento, avaliação de desempenho e recompensas), o que é aceitável pois este 
departamento é o mais indicado dentro de uma organização para gerenciar as pessoas de acordo 
com os objetivos ambientais e sociais empresariais, bem como com os Objetivos de 
Desenvolvimento Sustentável (ODS), caso a empresa tenha este interesse, tendo em vista que 
suas subdepartamentos oferecem as ferramentas e condições que possibilitam mudanças, 
redirecionamento e adequação.  

Renwick et al. (2013) acrescentam que essas práticas podem melhorar o bem-estar do 
colaborador no ambiente de trabalho, por meio da evolução estrutural e do clima na organização 
e fortalecimento da satisfação dos trabalhadores ambientalmente conscientes. No entanto, 
apesar dos benefícios de uma abordagem multidisciplinar, como a do Green HRM, ela ainda é 
predominantemente teórica, por ser considerada emergente. 

 
3. DISCUSSÃO 

 
 Junto ao surgimento de novos modelos, outros subsistemas de atuação da Gestão de 
Pessoas estão emergindo. Essa divisão é entendida por Renwick, Redman e Maguire (2013), 
como: Envolvimento empregatício Gestão de Desempenho e Avaliação (GDA), Empowerment 
e Engajamento (EEE), Recrutamento e Seleção (R&S), Sistemas de Pagamento e Recompensa 
(SPR) e Treinamento e Desenvolvimento (T&D). Enquanto Greenwood (2002) e Kramar 
(2014) abordam as questões da Saúde, Segurança e Qualidade de vida no Trabalho (SSQVT). 
Já Ehnert et al. (2016) põe em questão a possibilidade de inserção de novas funções para a GP 
relacionadas a Cadeia de Suprimentos, “teria a aptidão para lidar com as práticas de trabalho na 
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cadeia de suprimentos? Ela teria a motivação e a autoridade para exercer esse conhecimento?” 
(Figura 1).  

 

Figura 1: Subsistemas da Gestão de Pessoas 

 

 

Fonte: Elaborado com base em Macini et al. (2017); Ehnert (2015) e Fisher, Graham, Vachon & Vereecke (2010). 

A gestão de pessoas tem o potencial de expandir seu nível de influência, gerenciamento 
e importância estratégia, caso venha a contribuir ativamente na gestão e medição dos impactos 
sociais e ecológicos corporativos. No caso da gestão sustentável de pessoas há um redesenho 
de práticas, alinhadas ao TBL, o que tem como arranjo a sustentabilidade e seus critérios. 
Embora as práticas padrões da gestão de recursos humanos sejam de longa tradição, um 
paradigma bem estabelecido e aceito pela comunidade acadêmica a nível global, assim como 
por empresas multinacionais, “um novo campo de atividade da gestão de recursos humanos 
poderia influenciar as práticas de emprego nas cadeias de suprimentos” (FISHER, GRAHAM, 
VACHON & VEREECKE, 2010, p. 813). A tendência das pesquisas futuras, no âmbito teórico, 
é a atualização das classificações dos subsistemas de GP, a depender da área de aplicação e 
objetivo da pesquisa. Segundo Ehnert et al. (2016), para integrar empresas multinacionais com 
culturas diversas se faz imprescindível envolver as questões empregatícias na cadeia de 
suprimentos.  

Para alcançar essa integração, o modelo de Sustainable HRM, Gestão Sustentável de 
Pessoas (GSP), possibilita uma abrangência mais completa conforme Kramar (2014, p. 1084) 
que define a GSP como o padrão de estratégias e práticas de RH planejadas ou emergentes que 
visam permitir a consecução de objetivos financeiros, sociais e ecológicos, enquanto 
simultaneamente reproduz a base de RH a longo prazo. Essa definição fica ainda mais clara a 
partir da elaboração do Quadro 3, onde é possível perceber por meio da seleção de 
características e conceitos presentes nos modelos emergentes que o mais recente deles é uma 
expansão da Gestão Estratégica de Pessoas. A esse respeito as autoras Macini, Bansi e Caldana 
(2017) elaboraram um quadro-síntese que serviu como base para perceber a evolução da Gestão 
de Pessoas por meio dos demais autores.  

 
Quadro 3: Características e conceitos dos modelos emergentes de GP 

Modelos Características e Conceitos Autor/Ano 
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Gestão 
Estratégica de 

Pessoas 
(SHRM) 

A estratégia tem a ver com a organização e o ambiente, é complexa, envolve 
questões de conteúdo e de processo, existe em nível corporativo e em unidades 
de negócio ou produtos, envolve processos de pensamento analítico e 
conceituais e afeta o bem estar da organização 

 
Mintezberg, 
Ahstrand e 

Lampel 
(2000, p. 

21) 

A estratégia de GP  descreve a orientação imprimida pela organização no que se 
refere à gestão do fator humano e   propicia coesão ao conjunto de práticas por 
meio das quais essa gestão é implementada 

Leite e 
Albuquerqu

e  
(2009, p. 

20) 

Gestão estratégica de pessoas está intimamente vinculada ao pensar e ao fazer 
estratégico da organização 

Dutra 
(2014, 
p.66) 

Processo que auxilia a tomada de decisões, formando padrões na Gestão de 
Pessoas e definindo quais estratégias devem ser desenvolvidas 

Armstrong 
e Taylor 
(2014) 

Maximiano 
(2014) 

Os interesses dos agentes envolvidos (stakeholders) passam a ser levados em 
consideração nas organizações. As valorizações das contribuições individuais 
para o resultado final da organização passam a ser focados. 

Macini, 
Bansi e 
Caldana 
(2017, p. 

12) 

Gestão Verde de 
Pessoas 

(Green HRM) 

São crescentes os argumentos indicando que a gestão verde e seus aspectos 
técnicos devem ser complementados com a gestão de aspectos humanos e 
comportamentais que apoiam as práticas de manejo verde 

Perron et al. 
(2006) 

Green HRM, como uma ferramenta imprescindível para a implementação da 
sustentabilidade em RH 

Renwick et 
al. (2013) 

Contribui para o avanço da sustentabilidade organizacional através do 
alinhamento de práticas tradicionais de RH com metas ambientais e as 
dimensões estratégicas para a gestão de pessoas 

Jabbour & 
Jabbour 
(2016) 

As práticas de Green HRM  tem a capacidade de influenciar positivamente no 
bem estar do colaborador propiciando inclusive uma evolução no ambiente de 
trabalho, promovendo assim uma maior satisfação e crescente consciência 
ambiental dos trabalhadores 

Gholami, 
Rezaei, 

Saman,Shar
if e Zakuan 

(2016) 

O meio ambiente passa a influenciar as estratégias de GP, sendo considerado 
um grande foco a ser trabalhado. 

Macini, 
Bansi e 
Caldana 
(2017, p. 

12) 

Gestão 
Sustentável de 

Pessoas 
(Sustainable 

HRM) 

Gestão Sustentável de Pessoas é o padrão de estratégias e práticas de recursos 
humanos planejadas ou emergentes destinadas a possibilitar a realização de 
metas organizacionais e, ao mesmo tempo, reproduzir a base de RH em um 
calendário de longa duração e controlar os efeitos de feedback e feedback auto-
induzidos nos sistemas de base do RH e, portanto, na própria empresa. 

Ehnert 
(2009, p. 

74) 

Define como o padrão de estratégias e práticas de RH planejadas ou emergentes 
que visam permitir a consecução de objetivos financeiros, sociais e ecológicos, 
enquanto simultaneamente reproduz a base de RH a longo prazo 

Kramar 
(2014, p. 

1084) 
Gestão sustentável de pessoas (Sustainable HRM) orientada para a 
sustentabilidade como uma gestão de recursos humanos (RHs) é aquela que 
atende às necessidades atuais de uma empresa e da sociedade em geral, sem 
comprometer sua capacidade de atender a quaisquer necessidades futuras 

Wagner 
(2013, p. 

443) 

A Gestão Sustentável de Pessoas (GSP), referenciada internacionalmente como 
Sustainable Human Resource Management (SHRM), é considerada uma área 
chave para o monitoramento do uso dos recursos naturais e introdução e 
domínio dos objetivos de desenvolvimento sustentável, Sustainable 

Development Goals (SDGs), em todas as áreas da organização 

Taylor, 
Osland e 

Egri (2012) 
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O TBL passa a ser fundamental para a manutenção da empresa em longo prazo, 
sendo uma vantagem competitiva. 

Macini, 
Bansi e 
Caldana 
(2017, p. 

12) 
Fonte: Elaboração própria com base nos autores acima citados.  

 
Alvares e Souz (2016) ratificaram a importância da inter-relação entre práticas 

sustentáveis, funcionários e vantagem competitiva organizacional ao constatarem que “práticas 
sustentáveis voltadas aos empregados, stakeholders internos, estão positivamente relacionadas 
com imagem organizacional, atração e retenção de talentos, integração do público interno, 
desempenho financeiro, capital social e satisfação dos empregados, podendo gerar vantagens 
competitivas às organizações”. 

Sendo assim, a Gestão Sustentável de Pessoas (Sustainable HRM) representada como 
“Sustentável” pode ser vista como um modelo mais amplo que envolve as práticas com foco no 
ambiental suportadas pela Gestão Verde de Pessoas (Green HRM), apresentada como “Verde”, 
bem como a visão da Gestão Estratégica de Pessoas (Strategic HRM), demonstrada na Figura 
2 com “Estratégica”, para o alcance da base tríplice da sustentabilidade, Triple Bottom Line 
(TBL), com foco não só nos recursos financeiros, pilar econômico, como também nos 
ambientais e sociais, em acordo com Elkington (1999), promovendo assim um relacionamento 
sadio e equilibrado nas seis áreas da GP já consolidadas na literatura (R&S, T&D, SPR, GDA, 
EEE e SSQVT). 

  

Figura 2: Amplitude dos modelos emergentes de gestão de pessoas 

 

 

Fonte: Elaboração própria. 
 

O Programa das Nações Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), publica Relatórios 
do Desenvolvimento Humano desde 1990 relacionados as principais questões, tendências e 
políticas do desenvolvimento. Desde o relatório de 2015, mesmo ano em que foram definidos 
os 17 ODS e 169 metas, que as empresas são sinalizadas para a sua importância na participação 
da resolução dos desafios do desenvolvimento sustentável com intenção de serem alcançados 



11 

 

até 2030 (PNUD, 2015). Para possibilitar essa participação, a partir de uma visão estratégica da 
GP pode ser agregada às operações da empresa os aspectos do TBL de uma maneira que garanta 
o poder e a lucratividade das grandes empresas que temem perder sua competitividade no 
mercado quando se trata de sustentabilidade, por meio da associação de sistemas específicos de 
práticas de gestão sustentável de pessoas (LOPEZ-CABRALES E VALLE-CABRERA, 2019). 

A evolução no setor de Gestão de Pessoas (GP) é fruto do novo cenário que se forma 
como condição para alcançar vantagens competitivas. Segundo Taylor et al. (2012) e Kramar 
(2014) a Gestão Sustentável de Pessoas é considerada uma área-chave para o alcance dos 
objetivos empresariais visando a sustentabilidade, o que torna a organização mais competitiva. 
Sendo assim, uma empresa que adota a GSP tem mais condições de introduzir e dominar os 
objetivos de desenvolvimento sustentável, Sustainable Development Goals (SDGs), em todas 
as áreas da organização.    

 
4. CONCLUSÃO 

 
Conforme o objetivo deste estudo uma análise dos conceitos e perspectivas teóricas dos 

modelos emergentes da Gestão de Pessoas foi realizada, assim como a relação com a 
sustentabilidade nas organizações, o que contribui na produção de literatura específica 
brasileira que trate dos modelos emergentes da GP.  

Com base em perspectivas históricas e análises filosóficas apresentadas na 
fundamentação teórica, assim como no impacto da mudança de contextos, situações e 
considerações práticas, presentes nas discussões deste estudo, é que este trabalho entende a 
gestão sustentável de pessoas como aquela que engloba os aspectos estratégicos e verdes da 
Strategic Human Resource Management e Green Human Resource Management, além do seu 
conceito possibilitar uma extensão mais ampla que pode considerar dentro de perspectivas 
teóricas o que tange o equilíbrio entre o social, ambiental e econômico.  

A pesquisa bibliográfica revela três importantes contribuições: 1. A evolução da Gestão 
de Pessoas tende a alcançar as práticas na Cadeia de Suprimentos (Figura 1), pois Ehnert et al. 
2016 diz que “o fato é que a integração dos gestores de recursos humanos de empresas 
multinacionais em questões empregatícias na cadeia de suprimentos, será vista como 
essencial”; 2. A Gestão Sustentável de Pessoas é fruto de uma expansão da Gestão Estratégica 
de Pessoas, já que Ehnert (2016) a define como “a adoção de estratégias e práticas da Gestão 
de Recursos Humanos que permitam o alcance de objetivos financeiros, sociais e ecológicos, 
com impacto dentro e fora da organização e ao longo de um horizonte de longo prazo, 
controlando os efeitos não intencionais e feedback negativo”; e 3. O alcance da sustentabilidade 
organizacional é inerente ao modelo da Gestão Sustentável de Pessoas, pois interfere 
positivamente nos funcionários, conforme Mariappanadar e Aust (2017, p. 384), já que reduz 
os danos impostos aos mesmos, tendo em vista que a formação de equipes verdes podem ser 
possibilitadas por práticas de Green HRM, que têm a capacidade de influenciar no bem estar 
do colaborador propiciando inclusive uma evolução no ambiente de trabalho, o que promove 
uma maior satisfação e crescente consciência ambiental dos trabalhadores (RENWICK et al., 
2013; GHOLAMI et al., 2016). 

Frente o crescente interesse e estudos científicos a respeito da sustentabilidade nas 
organizações, assim como a possibilidade de atualização e consolidação dos subsistemas da 
Gestão de Pessoas na literatura, que é sugerida a realização de pesquisas futuras em outras 
plataformas de artigos acadêmicos como também uma nova investigação nos utilizados para 
compor o presente trabalho.  
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