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Resumo 

 

 
No atual contexto empresarial, a consideração das necessidades da sociedade e do meio 

ambiente tornou-se crucial para a sobrevivência das organizações. Este estudo explora os 

princípios da gestão sustentável, com foco no conceito de Triple Bottom Line, que procura 

equilibrar os aspetos social, ambiental e económico. 

O objetivo desta dissertação é conhecer as práticas Gestão de Recursos Humanos 

Sustentáveis (GRHS) nos estudos de duas medidas de reporte de sustentabilidade 

Environmental, Social and Governance (ESG) e Global Reporting Initiative (GRI). 

A metodologia adotada é a análise bibliométrica, pois permite conhecer a ligação entre 

diferentes estudos, autores e tópicos, num elevado número de estudos. Os principais resultados 

obtidos revelam a falta de estudos específicos sobre GRHS no âmbito do ESG e GRI, 

destacando-se a necessidade de incluir nestes reportes tópicos diretamente relacionadas com 

recursos humanos para melhorar a relevância e a abrangência dos relatórios de sustentabilidade 

para os vários stakeholders, nomeadamente, os internos. Estes resultados contribuem para uma 

compreensão mais aprofundada das tendências da integração de práticas sustentáveis 

associadas à gestão de recursos humanos e sugere a elaboração de relatórios de sustentabilidade 

mais completos e relevantes. São apresentadas sugestões para estudos futuros. 

 

 

Palavras-chave: Gestão de Recursos Humanos, Recursos Humanos Sustentáveis, 

Responsabilidade Social, Sustentabilidade, Práticas Empresariais, Environmental, Social and 

Governance (ESG), Global Reporting Initiative (GRI) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Abstract 

 
In today's business environment, taking into account the needs of society and the 

environment has become crucial for the survival of organizations. This study explores the 

principles of sustainable management, focusing on the Triple Bottom Line concept, which 

seeks to balance the social, environmental and economic aspects. 

The aim of this dissertation is to find out about sustainable human resource management 

(HRM) practices in the studies of two sustainability reporting measures - Environmental, Social 

and Governance (ESG) and the Global Reporting Initiative (GRI). Suggestions for future suties 

are presented. 

 

 

Keywords: Human Resources Management, Sustainable Human Resources, Social 

Responsibility, Sustainability, Business Practices, Environmental, Social and Governance 

(ESG), Global Reporting Initiative (GRI) 
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1. Introdução 
 

 

Nos tempos atuais é difícil para a sobrevivência das organizações a desconsideração das 

necessidades do mundo atual e da sociedade que elas servem. Mas nem sempre foi assim e, 

nem desde sempre a preocupação das organizações esteve nas necessidades dos seus clientes, 

da sociedade e do impacto que as suas decisões têm no planeta.  

As empresas procuram uma relação saudável com o desenvolvimento ambiental e o 

social, mas sem deixar de pensar no lucro. Esta é a base de um conceito de gestão sustentável: 

o Triple Bottom Line. Neste sentido, este conceito evidencia que os resultados não devem ser 

o único foco das organizações devem, também, considerar a influência que as suas ações têm 

no ambiente e na própria sociedade.  

O Triple Bottom Line é definido por três P’s da sustentabilidade. O primeiro é o Social 

(People) refere-se à responsabilidade social que as empresas devem ter com as pessoas que 

estão ligadas direta ou indiretamente à empresa, isto é, colaboradores, clientes e a sociedade 

em geral, as preocupações centram-se nas boas condições de trabalho e na promoção do bem-

estar social interno e externo. O segundo é o Ambiental (Planet), considera que a empresa deve 

manter práticas de produção sustentáveis que contribuam para o meio-ambiente e inclui as 

ações que a empresa pratica a fim de reduzir ou eliminar os impactos ambientais negativos por 

ela causados. E por último o Económico (Profit), inclui a gestão cautelosa das despesas e 

considera necessário que as empresas tenham uma gestão financeira mais sustentável.  

Os objetivos da presente dissertação centram-se em explorar e analisar as práticas de 

Gestão de Recursos Humanos Sustentáveis (GRHS) identificadas no contexto das medidas de 

reporte de sustentabilidade, nomeadamente Environmental Social and Governance (ESG) e 

Global Reporting Initiative (GRI). Especificamente, procura-se identificar e categorizar boas 

práticas de responsabilidade social e sustentabilidade na gestão de recursos humanos, 

utilizando, para isso a metodologia bibliométrica para mapear e analisar a literatura existente. 

Esta dissertação visa destacar as principais tendências na integração de práticas sustentáveis na 

gestão de recursos humanos, contribuindo assim para o conhecimento e avanço do campo, bem 

como para a elaboração de relatórios de sustentabilidade mais abrangentes e relevantes para os 

stakeholders. Nesse contexto, adota-se uma abordagem metodológica bibliométrica. 

A presente dissertação está dividida em cinco capítulos, sendo eles a introdução, em 

seguida do enquadramento teórico, onde são abordados os conceitos de sustentabilidade, 

responsabilidade social, práticas de gestão de recursos humanos sustentáveis e as medidas de 

sustentabilidade. Posteriormente é apresentada a metodologia, que apresenta a abordagem 



 
 

bibliométrica e a extração de dados, detalhando os critérios de inclusão e exclusão, o processo 

de seleção e o método de extração de dados. Na fase seguinte, são apresentados e discutidos os 

resultados e no final apresentamos as principais conclusões. 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



2. Enquadramento Teórico 

 

2.1. Sustentabilidade 

 

O objetivo principal para qualquer organização é obter o maior retorno possível sobre o 

capital investido. Para essa finalidade, usa de todas as ferramentas disponíveis para tentar estar 

à frente dos seus concorrentes, obter maiores margens e fatias de mercado. Ainda assim, com 

as mudanças globais, além dos fatores económicos e estruturais outros fatores começam a fazer 

parte da responsabilidade das empresas, que são as questões do meio ambiente natural e as 

questões sociais (Coral, 2022). Com base na mesma autora, para que as organizações possam 

contribuir para a sustentabilidade devem remodelar os seus processos produtivos, quando for 

necessário para que se tornem ecologicamente sustentáveis. Isto implica a construção de 

sistemas de produção que não causem impactos negativos ou oferecer produtos e serviços que 

contribuam para a melhoria da performance ambiental (Coral, 2022). 

A sustentabilidade é a capacidade de um sistema humano resistir ou se adaptar à mudança 

endógena ou exógena por tempo indeterminado, e o desenvolvimento sustentável é uma via de 

mudança intencional e melhoria que mantém ou aumenta esse atributo do sistema, ao responder 

às necessidades da população presente. Numa primeira visão, o desenvolvimento sustentável é 

o caminho para se alcançar a sustentabilidade, isto é, a sustentabilidade é o objetivo final, de 

longo prazo (Dovers & Andmer, 1992). 

Para o criador do conceito Triple Bottom Line (TBL), a sustentabilidade é o equilíbrio entre 

três pilares: ambiental, económico e social (Elkington, 1994). A expectativa de que as empresas 

devem contribuir de forma progressiva para a sustentabilidade surge do reconhecimento de que 

os negócios precisam de mercados estáveis e que devem possuir habilidades tecnológicas, 

financeiras e de gestão necessárias para possibilitar a transição rumo ao desenvolvimento 

sustentável (Elkington, 2001). 

O conceito TBL tem sido popularmente utilizado por muitos estudiosos para explicar o 

desenvolvimento sustentável (Chick, 2009). De facto, a utilização do TBL não se limita apenas 

a explicar ou descrever o desenvolvimento sustentável de forma concetual. As empresas 

desempenham um papel significativo na demonstração de compromisso para com a sociedade, 

o meio ambiente e a economia, além de que, este conceito serve como uma ferramenta útil para 

ajudar as empresas a fazê-lo (Mark-Herbert , Rotter, & Pakseresht, 2010). 



 
 

A flexibilidade do TBL torna-o uma ferramenta adequada para ser utilizada por empresas, 

organizações sem fins lucrativos e agências governamentais, para medir o desempenho da 

sustentabilidade, de acordo com as suas necessidades específicas (Slaper & Hall, 2011). 

A sustentabilidade é um princípio importante para a GRH e desdobra-se em dois elementos: 

as contribuições da gestão sustentável de recursos humanos aplicadas ao desempenho 

financeiro e às metas organizacionais considerando a satisfação, o compromisso e o bem-estar 

dos funcionários; a natureza sustentável do processo, que permite a maximização dos resultados 

corporativos e uma diminuição de falhas (Kantabutra, 2014). 

A Gestão Sustentável de Recursos Humanos pode ser definida como a adoção de estratégias 

e práticas de Gestão de Recursos Humanos que permitam a realização de objetivos financeiros, 

sociais e ecológicos, com um impacto dentro e fora da organização e num horizonte temporal 

de longo prazo, tendo em conta, os efeitos secundários não intencionais e o feedback negativo 

(Ehnert, Parsa, Roper, Wagner, & Muller-Camen, 2016). 

A consolidação das práticas auxilia na constituição da identidade da empresa, por 

conseguinte, proporciona maior transparência nos seus valores, ações e padrões definidos e 

validados pelos atores sociais, e simultaneamente são reconhecidos pela sociedade, 

favorecendo a legitimidade da organização. A adoção dessas práticas permite o controlo de 

riscos e oportunidades de negócios e origina que tanto a empresa, como a sua cadeia de valor, 

utilizem estratégias e ferramentas rumo à gestão socialmente responsável (Lima, Cabral, 

Pessoa, Santos, & Nascimento, 2010). 

As empresas devem predisporem-se a arcar com os custos, para que se torne possível a 

adoção de práticas e técnicas sustentáveis. Grande parte dos empresários ainda só se preocupa 

exclusivamente com lucro imediato, sem considerar e conhecer os impactos e prejuízos que 

virão a longo prazo, e todas as vantagens do desenvolvimento sustentável para a própria 

organização (Barros Vita & Engelmann, 2016). 

Umas das grandes vantagens está no reaproveitamento de matéria-prima, o que poderá ter 

impacto na diminuição de matéria virgem, reduzindo despesas e consequentemente 

contribuindo para a preservação do meio ambiente, assegurando uma evolução positiva da 

economia (Barros Vita & Engelmann, 2016). 

Outra grande vantagem é a adesão a novas técnicas de reaproveitamento que proporciona 

uma melhor distribuição e equilíbrio de matérias, bem como estende o campo de visão para 

outras áreas de negócio. Deste modo podem surgir novas empresas no setor de sustentabilidade, 

permitindo que a empresa já existente passe a atingir novos mercados e estude novos 

empreendimentos (Barros Vita & Engelmann, 2016). 



Assim, a empresa preocupada com o desenvolvimento sustentável está a ter impacto no 

aperfeiçoamento do desenvolvimento humano, o que se poderá traduzir num maior poder de 

compra que será espelhado no acesso do cidadão ao consumo e ao aumento na procura e oferta 

dos produtos e serviços (Barros Vita & Engelmann, 2016). 

 

2.2. Responsabilidade Social Empresarial 

 

O conceito de responsabilidade social pode ser compreendido de várias formas. Para alguns 

está relacionado com a ideia de responsabilidade legal, para outros pode significar um 

comportamento responsável no sentido social e ético, e ainda para outros está diretamente 

ligado à ideia de contribuição social voluntária associada a uma causa específica (Borger, 

2001). 

A RSE é a obrigação de usar os recursos de forma a beneficiar a sociedade como um todo, 

melhorando o bem-estar, independentemente dos ganhos diretos que daí possam advir para a 

empresa (Rego & Abreu Antunes, 2006). As empresas devem assumir os impactos que 

provocam na sociedade e nos ecossistemas, para além das obrigações legais em vigor (Castka 

& Balzarova, 2008). Um dos objetivos da RSE é integrar voluntariamente as estratégias sociais, 

ambientas e económicas estabelecidas pela organização (Sanchez‐Hernandez & Gallardo‐

Vázquez , 2013). 

Pode-se depreender que a responsabilidade social passa pela capacidade do indivíduo 

perceber-se como interdependente do ecossistema. No caso específico das organizações, o 

exercício da responsabilidade inclui, o compromisso e a responsabilidade em relação ao outro 

e estas são questões que implicam mais do que consciência. Dessa forma, uma organização 

pode ter consciência das suas ações, saber que a sua conduta é prejudicial ao meio ambiente e 

nada fazer em relação a isso. Consciência não implica ética ou vontade (Sólio, 2013). 

A responsabilidade social é nada mais que um compromisso com a sociedade, mas que 

assume diversas formas, como a proteção ambiental, projetos educacionais, organização da 

comunidade, igualdade nas oportunidades de emprego, serviços sociais, entre outros, em geral 

em conformidade com o interesse público. Ressalta-se que as organizações nas suas tomadas 

de decisões precisam e devem levar em conta o ambiente externo, considerando os aspetos 

sociais, políticos e económicos (Donaire, 1999). 

A implementação de atividades específicas de RSE pode levar à obtenção de uma vantagem 

competitiva (Porter & Kramer, 2006). Logo, com a finalidade de alcançar benefícios para os 

negócios fala-se de duas análises: a cadeia de valor e o contexto competitivo. A primeira é 



 
 

utilizada para especificar os impactos sociais positivos e negativos consequentes das atividades 

das organizações, a fim de identificar os fatos a serem solucionados e novas oportunidades. A 

segunda compreende apurar áreas do contexto social que sejam estratégicas, e, assim, tomar 

providências quanto às questões sociais que atingem o ambiente em que estão inseridas (Porter 

& Kramer, 2006). Contudo, os mesmos autores referem que, para conhecer e tomar a decisão 

da área social mais apropriada e benéfica consideram-se três categorias: questões sociais 

genéricas, impactos sociais na cadeia de valor e dimensão social do contexto competitivo. 

 

2.3. Práticas de Gestão de Recursos Humanos Sustentáveis 

 

A gestão de recursos humanos sustentável (GRHS) é concebida a partir de práticas que 

permitam alcançar os objetivos organizacionais, incluindo os objetivos financeiros, sociais e 

ecológicos e ao mesmo tempo desenvolve uma base duradoura com o controlo dos efeitos 

dessas práticas nos indivíduos e na própria empresa (Ehnert, 2009; Kramar, 2014). 

É inevitável, quando falamos de práticas de GRHS, referir a importância da teoria AMO 

(Ability, Motivation, Oportunity). A teoria AMO baseia-se na importância das capacidades dos 

trabalhadores para desempenharem o seu trabalho, nas motivações e nas oportunidades de 

participação dentro da organização, de forma a aumentar o seu desempenho e melhorar os 

resultados da organização (Appelbaum, Bailey, Berg, & Kalleberg, 2000). 

Assim sendo, a GRH pode afetar os colaboradores no sentido em que pode apoiar os 

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

apoiar a organização na definição e solidificação dos seus objetivos (Appelbaum, Bailey, Berg, 

& Kalleberg, 2000). Também, a GRH, pode aumentar os níveis de motivação dos colaboradores 

através de programas de gestão de desempenho e recompensas e pode criar oportunidades para 

os colaboradores se envolverem no negócio da organização através de múltiplas práticas 

(Ehnert, Parsa, Roper, Wagner, & Muller-Camen, 2016). 

 

 

 

 

 

 

 



2.3.1. Habilidade 

 

As práticas de GRH relacionadas com recrutamento devem ser capazes de identificar 

funcionários com valores de empatia e imparcialidade pelas partes interessadas, isto é, 

funcionários com expectativas de gestão sustentável. Posteriormente, deve ser instruído aos 

novos funcionários a empatia e imparcialidade ao usarem as suas competências para alcançar 

os interesses mútuos dos requisitos de mercado para as organizações, bem como as 

necessidades ambientais, sociais e naturais (Mariappanadar, 2019). 

A formação e o desenvolvimento constante, a melhoria das relações de trabalho, a 

manutenção do emprego (evitar despedimentos), o processo contínuo de planear e a apreciação 

das experiências e da contribuição dos trabalhadores, são práticas destacadas da gestão 

sustentável dos recursos humanos (Avery & Bergsteiner, 2011). Das práticas apresentadas, 

conclui-se que a gestão de recursos humanos é importante para a sustentabilidade, dado que 

este processo dispõe de instrumentos que permitem mobilizar os trabalhadores, promover ações 

coordenadas e promover mudanças no processo de trabalho e no comportamento das pessoas 

(Dubois & Dubois, 2012). 

Do ponto de vista da gestão sustentável dos recursos humanos, os gestores têm a 

oportunidade de melhorar a relação de trabalho. Neste sentido, algumas suposições podem ser 

destacadas (Gollan, 2000) : 

a) A empresa deve promover a aprendizagem organizacional e desenvolver 

constantemente a carreira dos seus trabalhadores, salientando-a mesmo durante a 

crise, a importância da qualificação permanente dos trabalhadores; 

b) A empresa precisa ajustar a infraestrutura e trabalhar sistematicamente nos níveis 

individual, organizacional e social, proporcionando a sustentabilidade de táticas de 

longo prazo para profissionais com qualificação mais ou menos elevada; 

O investimento na qualificação dos trabalhadores, visando cenários atuais e futuros, são 

princípios importantes da gestão sustentável dos recursos humanos. As empresas desenvolvem 

ações no domínio da educação e da aprendizagem a longo prazo, programas de formação e 

desenvolvimento do pessoal e dos níveis individual, de grupo e de gestão, programas de 

qualificação profissional ou estágio, gestão de talentos e sequência de programas internos, 

ações de tutoria e atividades que promovam a empregabilidade dos trabalhadores (Gollan, 

2000). 

 

 



 
 

2.3.2 Motivação 

 

Para uma organização ser atraente em comparação com os outros concorrentes e manter os 

seus colaboradores motivados precisa de desenvolver práticas que:  

a) Propocione um ambiente de trabalho atrativo e desafiador; 

b) Promova a diversidade cultural e de género, bem como a igualdade de 

oportunidades; 

c) Incentive a reputação da empresa como socialmente responsável e fiável; 

d) Patrocine o equilíbrio entre a vida profissional e a vida privada; 

e) Desenvolva práticas de recompensa adequadas (Ehnert, 2009). 

 

As organizações precisam de uma força de trabalho saudável e motivada. Portanto, a 

empresa deve implementar ações que promovam a saúde e a segurança no local de trabalho, 

reduzam e previnam o stress, adaptem adequadamente a mão de obra às atividades a serem 

realizadas e criem condições de trabalho ergonómicas que assegurem o bem-estar dos 

funcionários e favoreça o equilíbrio entre a vida profissional e pessoal (Gollan, 2000). 

As práticas de GRH sustentáveis devem incluir incentivos intrínsecos e extrínsecos 

centrados no funcionário e pautados pelo altruísmo (Mariappanadar, Strategies, Practices and 

Challenges, 2019). Os incentivos individuais e altruístas são características essenciais para a 

motivação dos funcionários. As práticas sustentáveis de gestão de recursos humanos devem 

incluir esses incentivos para facilitar a integração e a eficácia das práticas de GRH (Dovidio, 

Allen, & Schroeder, 1990).  

Com base nestas práticas de gestão sustentável dos recursos humanos e reconhecendo as 

necessidades dos trabalhadores, espera-se que haja uma melhoria na satisfação e no empenho 

no trabalho, conduzindo a um ganho de produtividade e de lucro para a empresa (Gollan, 2000). 

 

2.3.3. Oportunidade 

 

A oportunidade de participar na tomada de decisões é uma das componentes que 

induzem aos bons resultados na GRH. Há 4 elementos fundamentais da oportunidade de 

participar. A autonomia dos trabalhadores e os meios para poderem atuar, pois sem autonomia 

o esforço voluntário é limitado. O segundo é a comunicação entre os vários departamentos e 

funcionários de forma que as resoluções de problemas e as formas de melhoria sejam baseadas 

em conhecimentos multidisciplinares. O terceiro são equipas autónomas envolvidas 



diretamente no processo de produção. E por último, equipas orientadas para a resolução de 

problemas ou melhoria da qualidade, que não estão diretamente envolvidas na produção 

(Appelbaum, Bailey, Berg, & Kalleberg, 2000). 

A empresa deve incluir atividades de participação e envolvimento dos trabalhadores, com 

o objetivo de valorizar a sua capacidade (Gollan, 2000). 

 

2.4. Medidas de sustentabilidade 

 

Vários métodos e iniciativas foram desenvolvidos com a finalidade de medir diferentes 

aspetos do desempenho das organizações, tais como medição dos princípios de 

sustentabilidade, contabilidade sustentável, relatório de sustentabilidade e outras medidas 

económicas (Sebhatu , 2009). 

Contudo, medir o desempenho de uma organização nem sempre é simples, sobretudo 

quando o que é medido está em mudança contínua, como é o caso da sustentabilidade 

empresarial (Hubbard, 2006). 

Existe uma grande diversidade de indicadores de desempenho para avaliar a 

sustentabilidade e o mais complexo é definir qual o melhor para cada caso, o que envolve 

múltiplas considerações (Martins, Araujo, & Oliveira, 2009). 

Para além do objetivo principal das medidas, é preciso considerar o tipo de organização, 

o setor em estudo, o tamanho da empresa, a proximidade aos mercados consumidores sensíveis 

a questões ambientais, as regulações externas e a cultura corporativa da organização (Fiksel, 

McDaniel, & Mendenhall, 1999). O conjunto selecionado de indicadores deve ser específico 

para o contexto organizacional e para as necessidades dos usuários das informações (Olsthoorn, 

Tyteca, Wehrmeyer, & Wagner, 2001). 

Quando se fala acerca de medição de sustentabilidade devem ser analisadas as três 

dimensões: ambiental, social e económica, conforme o conceito TBL (Sikdar, 2003). 

O Global Reporting Initiative (GRI) é provavelmente a iniciativa mais conhecida em 

termos de desenvolvimento e disseminação das práticas de sustentabilidade. Estabelece um 

conjunto de indicadores económicos, ambientais e sociais, com a finalidade de avaliação de 

desempenho sobretudo de reporte aos stakeholders. O GRI retrata um conjunto de linhas de 

orientação para a criação de indicadores nas três dimensões de sustentabilidade (Mamede, 

2013). O GRI tem barreiras para as empresas, especialmente porque este modelo foca-se no 

objetivo de elaboração de relatórios de sustentabilidade para comunicação externa, sendo que 



 
 

o impacto destes indicadores na gestão e na tomada de decisões é limitado. O objetivo externo 

de comunicação limita os resultados internos de medição e análise de desempenho. Os 

indicadores medem na sua maioria aspetos qualitativos e positivos, não apoiando a análise de 

não conformidade, de custos ou perdas (Staniškis & Arbačiauskas, 2009). 

 O GRI apresenta os seguintes princípios necessários para garantir a alta qualidade do 

relato de sustentabilidade: 

 Exatidão: a organização deverá relatar informações que sejam corretas e 

suficientemente detalhadas para permitir uma avaliação dos impactos da organização; 

 Equilíbrio: a organização deverá relatar informações de maneira imparcial e fornecer 

uma declaração justa dos impactos negativos e positivos da organização; 

 Clareza: a organização deverá apresentar informações de uma forma acessível e 

compreensível; 

 Comparabilidade: a organização deverá selecionar, compilar e relatar informações 

consistentemente para permite uma análise de mudanças nos impactos da organização 

ao longo do tempo e uma análise desses impactos relacionados aos de outras 

organizações; 

 Completude: a organização deverá fornecer informações suficientes para permitir uma 

avaliação dos impactos da organização durante o período de relato; 

 Contexto da sustentabilidade: a organização deverá relatar informações sobre seus 

impactos no contexto mais amplo do desenvolvimento sustentável; 

 Tempestividade: a organização deverá relatar informações regularmente e 

disponibilizá-las a tempo para que os usuários de informações tomem decisões: 

 Verificabilidade: a organização deverá coletar, registar, compilar e analisar informações 

de uma forma que as informações possam ser examinadas quanto à sua qualidade 

(Mamede, 2013). 

 

Os indicadores do Environmental, Social and Governance (ESG), ou Ambiental, Social e 

Governança são critérios aplicados por empresas que querem ser socialmente conscientes, 

ambientalmente sustentáveis e corretamente geridas (Neomarca, 2022). A pontuação ESG pode 

ser considerada um índice multidimensional, uma vez que é composto pelos pilares ambiental, 

social e governança (Alareeni & Hamdan , 2020). 

 A filosofia ESG de uma organização é importante para o seu crescimento a longo prazo, 

logo, muitas organizações apresentam regularmente informações sobre as suas abordagens de 



questões ESG através dos seus relatórios anuais, relatórios integrados, relatórios de 

responsabilidade social corporativa (RSC), relatórios ambientais, relatórios de sustentabilidade 

e dos seus sites (Nakajima , 2021). 

 As empresas devem considerar os fatores ESG não só como uma ferramenta para avaliar 

potenciais riscos, mas também para explorar oportunidades de crescimento derivadas das 

tendências globais (Costa, 2022). 

 A dimensão ambiental está relacionada com o comportamento da empresa 

relativamente a questões ambientais (Neomarca, 2022). Nesta dimensão estão incluídos fatores 

como os impactos dos produtos ou processos produtivos nas mudanças climáticas, a avaliação 

das emissões de carbono e de gases, a gestão do uso de recursos naturais e as políticas em 

relação à poluição e ao tratamento de resíduos do consumo de energia e à utilização de fontes 

renováveis (Lima & Kastner , 2021). 

 A dimensão social promove a criação do conceito de RSC, que está ligada à obrigação 

de uma empresa prestar contas a todos os stakeholders das suas operações e atividades 

(Dahlsrud, 2008). A RSC é o compromisso que as empresas têm em se comportar de forma 

ética e contribuir para o desenvolvimento económico e melhorar a qualidade de vida dos 

colaboradores, da comunidade local e da sociedade em geral (Holme & Watts, 2000). Esta 

dimensão aborda temas como a privacidade e proteção de dados, a saúde, os direitos humanos 

e a inclusão e diversidade, no fundo, vai refletir os valores corporativos da organização 

(Neomarca, 2022). 

 A dimensão governança refere-se às políticas de governança da empresa e trata questões 

de políticas de remuneração, diversidade na composição do conselho administrativo, direitos 

dos sócios-acionistas ou a transparência (Neomarca, 2022). Esta dimensão está relacionada 

com três mecanismos internos (concentração de propriedade, conselho de administração e 

remuneração executiva) e um mecanismo externo (controlo de mercado organizacional) (Hitt, 

Ireland, & Hoskisson, 2008). 

Existem normas e diretrizes para incorporar a gestão da sustentabilidade nas 

organizações (Lee & Farzipoor Saen, 2012). As práticas de responsabilidade social com 

carácter normativo podem ser inúmeras e existem diversas definições para as mesmas 

(Rodrigues, 2013). Em Portugal aplicam-se três normas: SA 8OOO – Social Accountability; 

NP 4469-1:2008 – Sistema de Gestão de Responsabilidade Social e NP ISO 26000:2011 – 

Linhas de orientação da responsabilidade social. Portugal desenvolveu a sua norma nacional 

de RS - uma norma de requisitos e um guia de implementação. O objetivo é acompanhar as 

tendências internacionais e assim criar um referencial que permita distinguir as organizações 



 
 

que apresentam uma política estruturada e consistente neste domínio (Oliveira , Lima , & 

Ferreira, 2015). 

A norma SA 8000 – Social Accountability baseia-se em requisitos que facilitam a 

medição do desempenho em nove áreas. Os requisitos envolvem os seguintes aspetos: trabalho 

infantil, trabalho forçado e compulsório, segurança e saúde, liberdade de associação e direitos 

coletivos, discriminação, práticas disciplinares, carga horária de trabalho, remuneração e 

sistema de gestão. Devido ao seu rigor na abordagem e avaliação, é uma norma internacional 

utilizada por grandes empresas como uma forma de garantir maior qualidade e conformidade 

nos seus processos (Oliveira , Lima , & Ferreira, 2015). 

A norma NP 4469-1:2008 – Sistema de Gestão da Responsabilidade Social, 

resumidamente, é uma norma nacional certificável, elaborada pela APEE (Associação 

Portuguesa de Ética Empresarial) no seguimento do alinhamento do grupo de trabalho da ISO 

26000 para a elaboração de normas nacionais ou regionais de responsabilidade social. Define 

os requisitos para um sistema de gestão da responsabilidade social e tem como objetivo orientar 

todas as empresas para uma atuação, a nível social, responsável. Esta norma caracteriza-se por 

ser um sistema de gestão baseado no ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA) (Oliveira , Lima , & 

Ferreira, 2015). 

A ISO 26000:2011 é a norma da Responsabilidade Social Corporativa, diferente das 

outras mencionadas em cima, é uma norma de diretrizes, mas sem o propósito de certificação. 

É aplicável a qualquer tipo de organização, quer seja pequena, média ou grande. Esta norma 

defende que a RS é um compromisso da organização de ter um comportamento ético e 

transparente que contribua para o desenvolvimento sustentável, que esteja em conformidade 

com as leis aplicáveis e seja coerente com as normas internacionais de comportamento 

(Oliveira , Lima , & Ferreira, 2015). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



A Tabela 1 apresenta as características detalhadas das três normas referidas 

anteriormente: 

Norma Ano Tipo de 

Norma 

Objetivo Definição de 

Responsabilidade 

Social 

Temas Vantagens Desvantagens 

SA 8000 1997 - É uma norma 

internacional 

- É uma norma de 

um sistema de 

gestão 

Fornecer padrão de 

atuação relativamente à 

proteção dos 

trabalhadores de uma 

organização e da sua 

cadeia de fornecedores 

Não dispõe 1. Trabalho infantil 

2. Trabalho forçado 

e compulsório 

3. Saúde e segurança 

4. Liberdade de 

associação e direito 

à negociação 

coletiva 

5. Discriminação 

6. Práticas 

7. Horário de 

trabalho 

8. Remuneração 

9. Sistemas de 

gestão 

- Norma de 

requisitos 

certificável 

- É convergente 

com a OIT e 

outras convenções 

sobre condições 

de trabalho 

- Promove a 

melhoria das 

condições de 

trabalho 

- É uma norma 

internacional 

- Enfoque na 

responsabilidade 

social interna e 

fornecedores que 

estão sob a esfera 

de controlo e 

influência a 

organização 

- Certifica 

organizações 

NP 4469-

1:2008 

2008 - É uma norma 

nacional 

certificável 

- É uma norma de 

um sistema de 

gestão 

Incentivar e orientar as 

organizações para uma 

atuação socialmente 

responsável, no contexto 

dos desafios do 

desenvolvimento 

sustentável 

Responsabilidade de uma 

organização pelos impactos 

das suas atividades na 

sociedade e no ambiente, 

através de um 

comportamento ético e 

transparente que seja 

consistente com o 

desenvolvimento sustentável 

e o bem-estar da sociedade; 

tenha em conta as 

expectativas dos 

stakeholders; esteja em 

conformidade com as 

normas de conduta 

internacionais. 

1. Governo das 

organizações 

2. Direitos humanos 

3. Práticas laborais 

4. Ambiente 

5. Práticas 

operacionais 

6. Consumidores 

7. Desenvolvimento 

da sociedade 

- Segue o 

alinhamento da 

ISSO 26000, 

abrangendo a CSR 

interna e externa 

- É uma norma de 

requisitos 

certificável 

- Assenta num 

sistema de gestão, 

modelo PDCA 

- É compatível 

com os 

referenciais da 

Qualidade, 

Ambiente e 

Segurança 

- Não é 

reconhecida 

internacionalment

e 

NP ISO 

26000: 

2011 

2010 - É uma norma 

internacional não 

certificável 

- São linhas de 

orientação da CSR 

Ajudar as organizações a 

contribuírem para o 

desenvolvimento 

sustentável, encorajando-

as a agir para além da 

conformidade legal 

Responsabilidade de uma 

organização pelos impactos 

das suas decisões e 

atividades na sociedade e no 

ambiente, através de uma 

conduta ética e transparente 

que: 

- contribua para o 

desenvolvimento 

sustentável, incluindo saúde 

e bem-estar da sociedade 

1. Governação 

organizacional 

2. Direitos humanos 

3. Práticas laborais 

4. Ambiente 

5. Práticas 

operacionais justas 

6. Questões relativas 

ao consumidor 

7. Envolvimento e 

desenvolvimento da 

comunidade 

- Possibilidade de 

realização de 

autoavaliação, por 

entidade externa, 

podendo culminar 

com a garantia de 

que a norma foi 

implementada 

- Foca-se em sete 

temas, desde os 

direitos humanos 

até à comunidade 

- Destina-se a ser 

utilizada como 

guia e não como 

suporte à 

certificação 



 
 

- tenha em conta as 

expectativas das partes 

interessadas 

- esteja em conformidade 

com a lei aplicável e seja 

consistente com as normas 

internacionais de conduta 

- esteja em conformidade 

com a lei aplicável e seja 

consistente com as normas 

internacionais de conduta 

- esteja integrada em toda a 

organização e seja praticada 

nas suas relações 

- Apesar de não 

certificar o 

sistema de gestão, 

organiza o que já 

existe 

- Reconhecimento 

da ISSO como 

entidade 

produtora de 

normas fiáveis: 

foca-se em 

práticas, não em 

processos 

- É uma norma 

internacional 

 

Tabela 1: Normas 

Fonte: (Oliveira , Lima , & Ferreira, 2015) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



3. Metodologia 

 

3.1. Metodologia Bibliométrica 

A metodologia bibliométrica surgiu nas décadas de setenta e oitenta como uma disciplina 

relevante e com notoriedade. A partir de 1990, a bibliometria tornou-se uma ferramenta padrão 

na política científica (Verma & Bhattacharya, 2006). 

Cada vez mais, a ênfase tem sido colocada na responsabilização dos gastos públicos 

destinados à pesquisa, o que tem conduzido a uma crescente procura por um equilíbrio entre as 

avaliações tradicionais baseadas na revisão por pares e abordagens mais objetivas, como a 

bibliometria. (Campbell, et al., 2010). 

As análises bibliométricas têm a capacidade de elucidar e descrever padrões relativos ao 

desempenho e ao impacto da pesquisa científica. Conforme os autores, qualquer pesquisa 

financiada por recursos públicos deve ser submetida à prestação de contas quanto à sua 

produtividade. Nesse contexto, a aplicação de análises bibliométricas avançadas pode fornecer 

um conjunto de instrumentos sofisticados, contribuindo significativamente para o fornecimento 

de evidências essenciais durante processos de avaliação (Rosas, Kagan, Schouten, Slack, & 

Trochim, 2011). 

Esta análise constitui um método flexível e amplamente adotado para avaliar a tipologia, 

quantidade e qualidade das fontes de informação citadas em investigações científicas. Esta 

análise culmina na geração de indicadores científicos que refletem a produção académica, 

permitindo assim uma análise mais aprofundada da pesquisa realizada (Regina da Silva, 

Hayashi, & Hayashi, 2011). 

Os estudos bibliométricos constituem uma abordagem analítica que visa a compreensão e 

a avaliação de dados bibliométricos, sob a perspetiva dos elementos contextuais históricos nos 

quais a atividade científica é desenvolvida. Desta maneira, ressalta a importância de considerar 

não apenas os números e indicadores quantitativos produzidos por meio das técnicas 

bibliométricas, mas também os fatores externos que influenciam e moldam a produção 

científica (Araújo, 2006). 

Nesse sentido, fica evidente que as técnicas bibliométricas, quando são aplicadas 

isoladamente, podem apresentar limitações na interpretação dos resultados obtidos. Para uma 

compreensão mais completa e precisa, é imperativo associar a abordagem bibliométrica a 

outros métodos de pesquisa. Essa associação permite uma análise mais profunda e 



 
 

contextualizada dos dados bibliométricos, levando em consideração as nuances do ambiente 

social, histórico e cultural em que a pesquisa científica é desenvolvida (Araújo, 2006). 

Assim sendo, a integração de diferentes abordagens e a consideração dos contextos 

históricos enriquecem a análise bibliométrica, proporcionando uma compreensão mais 

abrangente e significativa dos indicadores (Araújo, 2006). 

A bibliometria engloba dois tipos de estudos: os estudos descritivos e os estudos 

avaliativos. Os estudos descritivos concentram-se na análise da produtividade científica por 

meio da quantificação de livros e outras formas de comunicação académica. Os estudos 

avaliativos têm como foco a avaliação do impacto e da utilização da literatura científica, sendo 

realizados através da análise das referências e citações presentes em trabalhos de pesquisa 

(Naseer & Mahmood, 2009). 

Este trabalho é um estudo exploratório que usa métodos quantitativos para mapear a 

produção científica sobre Gestão de Recursos Humanos Sustentáveis (GRHS). A opção por 

uma análise bibliométrica foi tomada devido à sua capacidade de identificar padrões, 

tendências e lacunas na literatura existente, proporcionando uma base sólida para a 

compreensão das práticas de sustentabilidade e responsabilidade social na gestão de recursos 

humanos. Esta abordagem permitiu não só a sistematização do conhecimento acumulado, mas 

também a identificação de áreas de pesquisa futuras que possam contribuir para o 

desenvolvimento e aprimoramento das práticas de GRHS, alinhadas com os padrões ESG e 

GRI. 

 

3.2. Objetivos do trabalho 
 

 

Os objetivos da presente dissertação centram-se em explorar e analisar as práticas de 

Gestão de Recursos Humanos Sustentáveis (GRHS) identificadas no contexto das medidas de 

reporte de sustentabilidade, nomeadamente Environmental Social and Governance (ESG) e 

Global Reporting Initiative (GRI). Especificamente, procura-se identificar e categorizar boas 

práticas de responsabilidade social e sustentabilidade na gestão de recursos humanos.  

A análise bibliométrica é adequada para alcançar esses objetivos, pois permite mapear 

e sistematizar a literatura existente, identificar e categorizar práticas, tendências e desafios, e 

destacar os principais autores e estudos no campo da sustentabilidade em recursos humanos. 

Através da análise de dados quantitativos sobre a produção científica, é possível obter uma 

visão abrangente sobre a integração das práticas de sustentabilidade na gestão de recursos 



humanos, contribuindo para a elaboração de relatórios de sustentabilidade mais completos e 

relevantes para os stakeholders. 

 

 

 

3.3. Extração de dados 

A realização desta análise foi estruturada com uma primeira abordagem na 

pesquisa de literatura. Foi usada a base de dados Web of Science, fonte de informação 

académica reconhecida internacionalmente, sendo que a seleção dos artigos para esta pesquisa 

foi uma decisão crucial, avaliada na qualidade e relevância dos dados analisados. 

Desta forma, foram desenvolvidas detalhadamente duas medidas de sustentabilidade 

que têm vindo a ser fundamentais, nomeadamente a Environmental, Social and Governance 

(ESG) e a Global Reporting Initiative (GRI). Esta pesquisa tem como objetivo aprofundar e 

analisar o impacto destas métricas, particularmente na análise da sua implementação nas 

práticas de recursos humanos, extraindo o papel crucial que desempenham na promoção da 

sustentabilidade organizacional. 

 As palavras-chave aplicadas para a esta revisão sistemática sobre a matéria ESG nesta 

pesquisa foram: 

 "ESG" AND " CSR" AND "Human Resource Management" 

 "Environmental, Social and Governance" AND " CSR" AND "HRM" 

 "Environmental, Social and Governance" AND " CSR" AND "HR Practices" 

 "Environmental, Social and Governance" AND " CSR" AND "Sustainable HR 

Practices" 

 "ESG Reporting" AND "HR Practices" 

 "ESG Reporting" AND "Sustainable HR Practices" 

 "Environmental, Social and Governance Reporting" AND "Human Resource 

Management" 

 "Environmental, Social and Governance Reporting" AND "HRM" 

 "ESG Risk Assessment" AND "Human Resource"  

 "ESG" AND "Sustainable Human Resource Management"  

 “ESG” AND “Work life balance” 

 “Environmental, Social and Governance” AND “Work-life balance” 

 “Environmental, Social and Governance” AND “Flexibility” 

 "ESG” AND “Recruitment” 



 
 

 "Environmental, Social and Governance” AND “Atraction” 

 "Environmental, Social and Governance” AND “Employer branding” 

 "ESG" AND “Selection”   

 "ESG" AND "Training" 

 "Environmental, Social and Governance" AND "Reward" 

 "Environmental, Social and Governance" AND "performance appraisal" 

 "ESG" AND "Diversity" 

 "ESG" AND “Diversity Management” 

 

No que diz respeito à medida de sustentabilidade GRI foram utilizadas as seguintes 

palavras-chave na condução da revisão sistemática: 

 "GRI" AND " CSR" AND "Human Resource Management" 

 "Global Reporting Initiative" AND " CSR" AND "HRM" 

 "Global Reporting Initiative " AND " CSR" AND "HR Practices" 

 "Global Reporting Initiative " AND " CSR" AND "Sustainable HR Practices" 

 "GRI Reporting" AND "HR Practices" 

 "GRI Reporting" AND "Sustainable HR Practices" 

 "Global Reporting Initiative" AND "Human Resource Management" 

 "GRI" AND "HRM" 

 "GRI Risk Assessment" AND "Human Resource"  

 "GRI" AND "Sustainable Human Resource Management"  

 “GRI” AND “Work life balance” 

 “Global Reporting Initiative” AND “Work-life balance” 

 “Global Reporting Initiative” AND “Flexibility” 

 "GRI” AND “Recruitment” 

 " Global Reporting Initiative” AND “Atraction” 

 " Global Reporting Initiative” AND “Employer branding” 

 "GRI" AND “Selection”   

 "GRI" AND "Training" 

 " Global Reporting Initiative " AND "Reward" 

 " Global Reporting Initiative " AND "performance appraisal" 

 "GRI" AND "Diversity" 



 "GRI" AND “Diversity Management” 

 

Estas palavras-chave não só definem o âmbito da pesquisa, mas também garantem que 

a análise seja detalhada, relevante e acessível. Ao explorar o relacionamento entre o ESG e o 

GRI, associando-os aos conceitos-chave mencionados anteriormente, é possível analisar a 

forma como as empresas estão a medir a sua pegada sustentável, e como estão a transformar 

essas medidas em ações realizadas, especialmente na área dos recursos humanos. 

 

3.3.1. Definição dos critérios e inclusão e exclusão 

Com o intuito de realizar este estudo, foram estabelecidos critérios de inclusão e 

exclusão que possibilitam explicitamente a integração ou exclusão dos estudos, com base na 

satisfação ou não dos critérios estabelecidos. Esta fase é fundamental para avaliar a qualidade 

e a precisão da revisão (Donato & Donato, 2019). 

 

Critérios de inclusão: 

 Artigos científicos 

 Idioma inglês 

 Tópico principal “Management”, “Economics” e “Sociology” 

 Área de Pesquisa “Business Economics”, “Social Issues” e “Women S Studies” 

 

Critérios de exclusão: 

 Não seja artigo científico 

 Idioma diferente de inglês 

 

3.3.2. Procedimento de seleção 

A seleção dos artigos para este estudo seguiu um processo de duas etapas. Primeiro, 

os artigos foram analisados com base nas palavras-chave, e com base nessa análise, os 

critérios de inclusão e exclusão foram aplicados para determinar se os artigos se enquadravam 

nos critérios estabelecidos inicialmente, validando a sua inclusão ou rejeitando-a caso não 

atendessem aos critérios estabelecidos, apresenta-se na figura 1e 2, o fluxograma PRISMA 

com os resultados desta fase. 

 

 



 
 

 

 

 
 

Figura 1: Fluxograma PRISMA do ESG 

 

 

 



 

 

 

 

Figura 2: Fluxograma PRISMA do GRI 

 

 

A segunda fase do processo de seleção de artigos consistiu na extração dos dados de 

cada artigo no formato "Arquivo de Texto Sem Formatação". Posteriormente, foram 

escolhidas as informações principais com o intuito de facilitar a identificação do conteúdo de 

cada artigo que foi incluído no estudo. 



 
 

3.3.3. Procedimento de extração dos dados 

Para a extração e categorização dos dados, utilizou-se o software VOSviewer, uma 

aplicação especializada no desenvolvimento e visualização de redes bibliométricas. Essas 

redes podem abranger diversos elementos, como revistas científicas e publicações 

individuais. A sua elaboração pode-se basear em relações de citação, acoplamento 

bibliográfico, cocitação ou relações de coautoria. Além disso, o VOSviewer disponibiliza 

funcionalidades de mineração de texto que se destinam à criação e representação de redes que 

evidenciam a co-ocorrência de termos relevantes, extraídos de um corpo de literatura 

científica (VOSviewer, 2023). 

Iniciou-se o processo com a análise das palavras-chave de todos os artigos, recorrendo 

ao software VOSviewer. Os dados foram extraídos e a selecionou-se a opção " co-ocorrência 

de todas as palavras-chave". Nesse contexto, foram estabelecidos critérios que requeriam um 

mínimo de 4 coocorrências tanto para o GRI como para o ESG entre palavras-chave. Como 

resultado, identificaram-se trinta e um termos relevantes para a métrica GRI e trinta termos 

para a métrica ESG, os quais representam os elementos mais significativos nesta análise. 

Durante a análise das palavras-chave, identificou-se semelhanças entre algumas delas. 

Para unificar as expressões relacionadas, realizou-se o processo de agrupá-las em um único 

conceito. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



4. Apresentação e Discussão dos Resultados 
 

4.1. Environmental, Social and Governance (ESG) 
 

A Tabela 2 oferece uma síntese dos 10 autores mais proeminentes nos artigos relativos 

ao domínio do Environmental, Social and Governance, destacando aqueles cujas contribuições 

têm sido amplamente reconhecidas e citadas na literatura. Esta análise visa fornecer uma 

compreensão aprofundada das vozes que moldam o discurso académico nesse domínio 

específico, oferecendo um ponto de partida sólido para uma apreciação mais profunda das 

tendências e contribuições notáveis na área.  

 

Tabela 2: Autores mais citados 

 

 Entre os dez países que emergem como protagonistas nas citações dos artigos 

examinados, destaca-se Itália, com o maior número de artigos e citações (Tabela 3). 

 

Tabela 3: Países mais citados 



 
 

As palavras-chave de maior destaque na amostra são: "impact," "responsibility" e 

"corporate governance" (Figura 3). Estas palavras-chave demonstram uma frequência 

substancial na amostra, o que também é corroborado pelos dados apresentados nas Tabelas 4, 

5, 6 e 7. 

Figura 3: Representação das coocorrências das palavras-chave ESG 

 

  

 

 

 

 

 

 

Tabela 4: Impacto da Sustentabilidade 

Tabela 3: Impacto da Sustentabilidade 

Tabela 5: Transparência 

Tabela 4: Transparência 



 

 

 

 

O cluster vermelho (tabela 4) está nomeado como Impacto da Sustentabilidade, pois a 

alta frequência da palavra-chave “Responsibility” e “ Impact” reflete um ênfase crescente na 

responsabilidade das organizações em relação aos seus impactos sociais, ambientais e de 

governança.  

A responsabilidade corporativa incluindo a responsabilidade ambiental e social é crucial 

para a durabilidade das empresas. As empresas que incorporam práticas sustentáveis podem ter 

vantagens competitivas a longo prazo, pois isso pode levar a um reconhecimento mais forte, 

melhor relacionamento com stakeholders e um desempenho financeiro superior (Jensen, 1993). 

A RSE não se deve limitar apenas às obrigações legais, mas também deve abranger questões 

éticas e sociais, tendo em consideração que as empresas não devem apenas considerar os lucros 

financeiros, mas também o impacto que têm nas pessoas e no planeta (Slaper & Hall, 2011). 

A abordagem sustentável destaca-se pela atenção ao impacto e indica uma preocupação 

contínua com as consequências das práticas empresariais no meio ambiente, na sociedade e no 

desempenho global. O conceito de Triple Bottom Line considera o impacto ambiental e social, 

além do financeiro, como medida de sucesso empresarial (Elkington, 2001). A presença 

significativa do CSR sublinha a importância atribuída à responsabilidade social corporativa ao 

incorporar as ações éticas e socialmente benéficas que as empresas devem empreender (Davis, 

1973). As empresas podem alcançar uma vantagem competitiva sustentável ao adotar uma 

abordagem proativa para questões sociais e ambientais. Isso envolve cumprir as 

regulamentações e também antecipar e responder às expectativas dos stakeholders em relação 

à responsabilidade corporativa (Faria & Sauerbronn, 2008).  

 

Tabela 6: ESG no geral 

ESG no geral 

Tabela 7: Mulheres na Gestão 

Tabela 6: Mulheres na Gestão 



 
 

No cluster azul (tabela 5), designado de "Trasparência" a expressão "Corporate 

Governance" é a mais frequente, revelando a preocupação com estruturas, processos e 

responsabilidades que as organizações implementam para assegurar a tomada de decisões 

eficazes e éticas (Monks, 2011). É importante o “Corporate Governance" para garantir a 

transparência e a responsabilidade nas empresas, pois um sistema de governança eficaz é 

fundamental para proteger os interesses dos acionistas e promover a confiança do mercado 

(Chen, 2016). 

A atenção significativa dada a "Gender Diversity" reflete a crescente consciencialização 

sobre a importância da diversidade de género nos órgãos de governança e a sua relevância na 

gestão de recursos humanos sustentáveis (Ferreira & Renée, 2009). Um conselho de 

administração diversificado e competente é essencial para supervisionar as práticas de 

divulgação de informações e garantir que a empresa cumpra os seus compromissos com a 

sustentabilidade e responsabilidade social (Hambrick & Mason, 1984). As empresas que 

divulgam voluntariamente informações sobre suas práticas de sustentabilidade tendem a ser 

percebidas de forma mais positiva pelos investidores e podem ter uma vantagem competitiva 

no mercado (López, Garcia, & Rodriguez, 2007). 

 

O cluster verde (tabela 6) remete-nos para o “ESG em geral”. A palavra-chave 

"Performance" destaca a preocupação com os resultados e desempenho das organizações em 

termos das práticas ESG, reflete assim a necessidade de avaliação global do impacto das 

estratégias sustentáveis na eficiência e eficácia (Eccles, Serafeim, & Krzus, 2011). O valor 

atribuído à diversidade nos vários contextos, incluindo de género, etnia e de competências, 

como parte integrante das práticas ESG para uma gestão de recursos humanos mais sustentável 

exploram os benefícios da diversidade na promoção da inovação e na tomada de decisões 

eficazes (Cox & Blake, 1991). Para destacar a responsabilidade corporativa em todas 

as dimensões ESG é importante abordar a gestão como um todo na organização, analisar as 

preocupações dos stakeholders e promover a sustentabilidade (Freeman, 2010). Para além 

disso, os líderes têm um papel significativo na determinação do compromisso de uma empresa 

com a responsabilidade social e ambiental. Logo, a integração de valores sustentáveis na alta 

administração pode ser fundamental para impulsionar mudanças organizacionais eficazes em 

direção à sustentabilidade (Hambrick & Mason, 1984). 

As empresas que adotam práticas de ESG geralmente têm melhor desempenho 

financeiro a longo prazo, devido à redução de riscos, melhoria da reputação e maior atração de 

investimentos sustentáveis. A gestão eficaz desta métrica pode ser um importante fator 



competitivo em mercados cada vez mais conscientes (Todelo, et al., 2023). A diversidade de 

perspetivas e experiências entre os diretores pode levar a uma tomada de decisão mais 

abrangente e eficaz, o que resulta melhores resultados tanto para a empresa quanto para seus 

stakeholders. Portanto, a diversidade é vista como um componente-chave da governança eficaz 

e de uma gestão responsável (Eagly & Carli, 2018). 

Por último no cluster amarelo (tabela 7), há um maior um ênfase na presença e no papel 

das “Mulheres na gestão”, indicando a preocupação crescente com a diversidade de género e 

inclusão em cargos de liderança. Destacam a importância da representação feminina nos cargos 

de liderança, associando-a a diferentes cargos de direção e contribuições positivas para o 

desempenho organizacional (Eagly & Carli, 2007). O valor atribuído à diversidade de género 

nos órgãos de administração, evidencia a procura por representatividade equitativa e inclusão 

na tomada de decisões (Adams & Ferreira, 2009). A relação entre a presença feminina na gestão 

e o desempenho organizacional suscita uma análise sobre a influência da diversidade de género 

no desempenho das empresas e evidencia que as empresas com uma liderança mais 

diversificada apresentam um melhor desempenho financeiro (Smith, Smith, & Verner, 2006). 

 

  



 
 

4.2. Global Reporting Initiative (GRI) 

 

Sobressaem, como autores mais citados no que se refere à pesquisa de GRH associada 

ao GRI Deegan, Gray e a KPMG. A Tabela 8 apresenta uma visão resumida dos 10 autores 

mais citados nos artigos abordados na pesquisa relativa ao Global Reporting Initiative. 

 

 
Tabela 8: Autores mais citados GRI 

 

 

 

Os países dos artigos mais citados que se destacam são o Canadá, seguido de Inglaterra, 

Austrália e Estados Unidos (Tabela 9). A análise da Tabela 9 permite compreender de forma 

mais abrangente os países que se destacam nas citações dos artigos analisados.  

 

 

 

Tabela 9: Países mais citados GRI 

 

 



Através da análise representada na Figura 4, emergem, de forma evidente, as palavras-

chave da amostra em questão. Entre essas, destacam-se termos, como "corporate social 

responsibility", “global reporting initiative” e “performance”, tal como se pode constatar nos 

dados apresentados nas Tabelas 10,11,12 e 13. 

 

Figura 4: Representação das coocorrências das palavras-chave GRI 

 

 

 

 
Tabela 11: Transparência no CSR 

Transparência no CSR 

Tabela 10: Reporte da sustentabilidade 



 
 

 

Tabela 12: Desempenho e Stakeholders                                             Tabela 13: Qualidade 

 

No cluster vermelho (tabela 10), a expressão "Global Reporting Initiative" destaca-se 

como a palavra-chave mais proeminente, pelo que o denominamos de “Reporte de 

sustentabilidade”. O GRI é amplamente reconhecido como uma referência na padronização e 

orientação para relatórios de sustentabilidade. As suas diretrizes fornecem uma estrutura para 

as organizações comunicarem o seu desempenho económico, ambiental e social de forma 

transparente e consistente (Cavalcanti, 2023). 

O uso de relatórios de sustentabilidade é fundamental para a transparência e a prestação 

de contas das organizações em relação a seu impacto social e ambiental (Deegan, 2002). No 

entanto, de acordo com um estudo conduzido pela (KPMG, 2011), a maioria das empresas que 

optam por divulgar esses aspetos sustentáveis mencionam que o fazem com o objetivo de 

integrar essa divulgação em seu modelo de negócios principal, transformando-a em uma 

componente essencial do relatório anual que apresentam.  

Além disso, também beneficia na identificação e mitigação de riscos associados a 

questões ambientais, sociais e de governança. Ao ter uma visão consolidada das suas práticas 

de sustentabilidade, a empresa pode antecipar e gerenciar melhor os riscos potenciais (Mitchell, 

Agle, & Wood, 1997). 

A legitimidade dos relatórios de sustentabilidade é essencial para garantir a sua 

aceitação, utilidade, credibilidade e relevância para os stakeholders. Isso é alcançado através 

da transparência, conformidade com normas reconhecidas, verificação independente, 

compromisso dos stakeholders, consistência na divulgação e uma sólida reputação corporativa. 

Esses fatores combinados asseguram que os relatórios sejam confiáveis e bem recebidos (Kolk, 

2004). 

Designamos o cluster verde (tabela 11) de “Transparência no CSR” devido a alta 

frequência da palavra-chave "corporate social responsibility" refletir a importância atribuída à 

divulgação e práticas de responsabilidade social corporativa pelas organizações.  

A divulgação dos valores e práticas relacionados à CSR podem ser comunicados através 

de uma variedade de canais, sendo os relatórios anuais os mais dominantes. Esses relatórios 

servem como armazém de informações, reunindo uma variedade de dados relevantes para 

diferentes audiências em um único documento, proporcionando uma visão global da posição 



da organização (Gray, Kouhy, & Lavers, 1995). Os determinantes da divulgação de CSR 

incluem uma série de fatores que influenciam a decisão das empresas de divulgar informações 

sobre suas práticas sociais e ambientais. Esses determinantes podem variar desde pressões 

regulatórias e de stakeholders até benefícios estratégicos, como melhoria da reputação e acesso 

a capital (Barata, 2015). Os relatórios de sustentabilidade ilustram os esforços empreendidos 

pelas empresas para alcançar seus objetivos nesse campo, abordando uma variedade de 

questões relacionadas ao meio ambiente, responsabilidade social e aspetos econômicos (de 

Faria, 2014). 

 

O cluster amarelo designamos de “Desempenho e Stakeholders” (tabela 12). O 

desempenho empresarial está intrinsecamente ligada à sustentabilidade e à prestação de contas 

transparente sobre o impacto social, ambiental e económico das operações das empresas. O 

relato de desempenho permite que as empresas comuniquem seus esforços e resultados em 

relação a metas de sustentabilidade, fornecendo informações valiosas para os stakeholders e a 

sociedade em geral (Global Reporting Initiative, 2006).  

O desempenho ambiental refere-se às práticas e iniciativas que uma empresa adota para 

minimizar o seu impacto no ambiente. Os relatórios de sustentabilidade que seguem as 

diretrizes GRI frequentemente detalham esses aspetos, fornecendo dados quantitativos e 

qualitativos sobre o impacto ambiental das operações na empresa (Kolk, 2004). 

O desempenho social inclui iniciativas e práticas que afetam positivamente os 

funcionários, comunidades e a sociedade em geral. Isso pode envolver programas de 

responsabilidade social corporativa (RSC), desenvolvimento comunitário, igualdade de 

oportunidades, saúde e segurança no trabalho, e condições de trabalho justas (Adams & Frost, 

2008). 

A teoria dos stakeholders postula que as empresas têm responsabilidades para além dos 

acionistas e devem considerar os interesses de todas as partes interessadas afetadas pelas suas 

operações. No contexto do relato de sustentabilidade, a identificação eficaz dos stakeholders 

são fundamentais para garantir a relevância e a credibilidade das informações divulgadas. Esta 

linha de pensamento sublinha, também, a importância de responder às expectativas sociais de 

grupos como trabalhadores, clientes e a sociedade em geral, o que pode levar a um maior 

comprometimento e lealdade desses grupos (Deegan, 2002). 

 



 
 

Por fim, no cluster azul (tabela 13), que designamos de “Qualidade” destaca duas 

palavras-chave cruciais para a compreensão da elaboração de relatórios de sustentabilidade: 

qualidade e garantia. 

A qualidade dos relatórios de sustentabilidade é fundamental para garantir a 

credibilidade, relevância e utilidade das informações divulgadas. Relatórios de alta qualidade 

são caracterizados pela precisão, transparência e conformidade com os padrões e diretrizes 

estabelecidos pelo GRI (Global Reporting Initiative, 2006). Os relatórios de alta qualidade têm 

de ser claros e de alta compreensão. Devem ser escritos de maneira que todos os stakeholders 

percebam, independentemente da sua formação. Isso é vital para garantir a acessibilidade das 

informações e promover uma participação mais ampla (Deegan, 2002). 

A verificação dos relatórios por parte de auditores externos ou partes independentes, 

reforçando a credibilidade e confiança dos stakeholders nas informações de sustentabilidade 

das empresas, aumenta a confiança e facilita a emissão das conclusões, proporcionando 

segurança aos leitores das práticas utilizadas, especialmente quando baseados em critérios 

normativos (Deegan, Cooper, & Shelly , 2006).   

Além disso, ajuda as empresas a garantir que os seus relatórios estejam em 

conformidade com as normas e padrões reconhecidos, como estabelecidos pelo GRI. Isso não 

apenas melhora a qualidade dos relatórios, mas também facilita a comparação com outras 

empresas que seguem os mesmos padrões (Ballou, Heitger, & Landes, 2018). 



5. Conclusão 
 

 A presente dissertação apresenta uma análise sobre a gestão de recursos 

humanos sustentáveis, tendo como foco as práticas de sustentabilidade e responsabilidade 

social corporativa, especificamente através das métricas ESG (Environmental, Social, and 

Governance) e GRI (Global Reporting Initiative). 

O objetivo central foi explorar e analisar as práticas de Gestão de Recursos Humanos 

Sustentáveis (GRHS) no contexto das medidas de reporte de sustentabilidade, nomeadamente 

Environmental Social and Governance (ESG) e Global Reporting Initiative (GRI).  

A metodologia adotada nesta dissertação foi a análise bibliométrica, que permitiu 

mapear e sistematizar a literatura existente sobre Gestão de Recursos Humanos Sustentáveis 

(GRHS). Este método facilitou a identificação e categorização de boas práticas de 

responsabilidade social e sustentabilidade na gestão de recursos humanos. Os documentos 

obtidos e analisados proporcionaram uma visão abrangente sobre a integração das práticas de 

sustentabilidade na gestão de recursos humanos, destacando as principais tendências, autores e 

desafios no campo.  

A análise bibliométrica revelou a ausência de palavras-chave diretamente relacionadas 

com recursos humanos, indicando uma lacuna na literatura sobre o ESG e GRI.  

Os resultados revelam a presença de tópicos clássicos da GRH, como a diversidade de 

género na liderança, que continua a ser uma área de destaque. A diversidade de género é 

fundamental para a construção de uma liderança mais inclusiva e eficaz, refletindo um aspeto 

crucial da responsabilidade social corporativa.  

A análise dos dados obtidos revelou então que, apesar da crescente valorização da 

sustentabilidade na gestão de recursos humanos, esta não é uma área que emerge de forma 

significativa nos estudos sobre ESG e GRI. Por este motivo, será necessário percorrer um 

caminho para uma integração mais profunda das práticas de sustentabilidade diretamente 

ligadas à gestão de recursos humanos nas principais normas de reporte e avaliação de 

sustentabilidade para que se possa obter um quadro completo e integrado da sustentabilidade.   

O Modelo AMO (Habilidade, Motivação e Oportunidade) sugere que o desempenho 

individual, e consequentemente o organizacional, resulta da interação entre esses três fatores, 

como discutido no enquadramento teórico desta dissertação. No contexto da sustentabilidade 

colaborativa, este modelo torna-se ainda mais significativo, pois enfatiza a importância de um 

ambiente de trabalho que favoreça o bem-estar e a inclusão dos colaboradores. Ao integrar este 

modelo com as práticas de Gestão de Recursos Humanos Sustentáveis (GRHS), as empresas 



 
 

podem estabelecer um ciclo virtuoso de benefícios mútuos. Investir no bem-estar e na inclusão 

dos colaboradores não só eleva a produtividade e a inovação, mas também reforça o 

compromisso da organização com a responsabilidade social, económica e ambiental.  

Usamos as palavras-chave associadas ao modelo e não obtivemos outputs. Sabendo da 

literatura e da prática da gestão que as práticas sustentáveis de GRH, alinhadas com o modelo 

AMO, contribuem para melhorar as habilidades dos colaboradores através de formações e 

desenvolvimento contínuo, aumentam a motivação por meio de incentivos intrínsecos e 

extrínsecos, e oferecem oportunidades para a participação ativa em iniciativas sustentáveis. 

Assim, podemos afirmar que o modelo oferece uma estrutura útil para entender e promover as 

práticas de GRHS, de uma forma colaborativa. Ao investir na habilidade, motivação e 

oportunidade dos colaboradores, as empresas podem criar um ambiente de trabalho mais 

sustentável, beneficiando tanto a organização como os seus stakeholders. 

A conclusão deste trabalho aponta para a necessidade da inclusão das práticas 

sustentáveis na gestão de recursos humanos, especialmente no que diz respeito à 

responsabilidade social interna (e não só externa) nos relatórios de reporte da sustentabilidade.  

O enquadramento teórico também mostrou que a inclusão de medidas de 

sustentabilidade relacionadas com colaboradores, como a promoção do bem-estar e a criação 

de ambientes de trabalho inclusivos, é essencial. Valorizar os colaboradores não apenas 

melhora a performance organizacional, mas também reforça o compromisso da empresa com a 

sustentabilidade e a responsabilidade social, criando um ciclo virtuoso de benefício mútuo entre 

a organização e os seus stakeholders. 

Sugerimos a inclusão de medidas específicas de GRHS nos relatórios de 

sustentabilidade para melhorar a transparência e relevância das informações apresentadas aos 

stakeholders. Estas sugestões visam não apenas preencher as lacunas identificadas, mas 

também promover uma abordagem mais holística e integrada da sustentabilidade 

organizacional. 

Na esteira dos objetivos deste trabalho, que demonstra uma lacuna significativa na 

literatura sobre ESG e GRI seria interessante analisar outras medidas e recolher e analisar dados 

de outras base de dados. Para compreender melhor a elaboração dos relatórios, o estudo 

bibliométrico poderia ser complementado com entrevistas a pessoal que elabora este tipo de 

reporte, em várias indústrias, geografias e dimensões de organização. 

Investigar o papel das tecnologias emergentes, como inteligência artificial, na 

promoção de práticas sustentáveis de gestão de recursos humanos, seria fundamental para 



analisar como essas tecnologias podem melhorar a eficiência e implementação de práticas 

sustentáveis. 

Estas sugestões para futuras investigações não só aprofundam o conhecimento sobre o 

que já se faz em termos de reporte de sustentabilidade, como fornece orientações práticas para 

empresas na elaboração dos seus reporte e também aos responsáveis pelas políticas e 

elaboração das orientações sobre o reporte da sustentabilidade. 
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