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Sustentabilidade nio é um assunto novo. Tanto a sociedade quanto as empresas estdo cada vez
mais conscientes da importancia de um desenvolvimento sustentdvel “que atenda as necessidades
do presente sem comprometer a capacidade das geragdes futuras de atender as suas préprias
necessidades” (World Commission on Environment and Development, 1987, p. 8). No entanto, os
gestores ainda precisam compreender como lidar com os desafios de alcancar a sustentabilidade
(Clarke & Clegg, 2000).

Para enfrentar esses desafios, o desempenho nos negécios leva em consideragio preocupagoes
com um triplo resultado final: econémico, ambiental e social. Esse tripé da sustentabilidade
(triple bottom line) envolve um foco maior da empresa na sustentabilidade corporativa e na
responsabilidade social corporativa. Além disso, é geralmente aceite que as empresas podem
aproveitar a incorporacdo de principios e praticas de responsabilidade e sustentabilidade em
suas estratégias e processos de negdcio (Bonini & Swartz, 2014).

A gestdo de recursos humanos (GRH) pode desempenhar um papel importante na busca
do tripé da sustentabilidade e contribuir para a sustentabilidade corporativa e a responsabilidade
social (Wilkinson, 2001). O presente artigo discute a GRH na busca pela sustentabilidade
corporativa e responsabilidade social corporativa e destacamos o modelo Respect-Openness-
Continuity (ROC) (Respeito-Abertura-Continuidade) proposto por Prins, Beirendonck, Vos e
Segers (2014) para enfrentar os diferentes desafios da GRH.

O PAPEL DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

O paradigma da sustentabilidade pode transformar o objetivo da GRH, saindo da nogio de um
tinico propésito econémico para a adogio de muiltiplos propésitos. Existem vérias perspectivas de
GRH associadas a questdes de sustentabilidade na literatura, nomeadamente GRH Socialmente
Responsavel, GRH Verde, entre outras (Aust, Matthews, & Muller-Camen, 2020). Além disso, a GRH
sustentdvel estd intimamente relacionada as iniciativas de responsabilidade social corporativa. No
entanto, de acordo com Stahl, Brewster, Collings e Hajro (2020), a GRH nio se tem apropriado das
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questdes de responsabilidade social e fica desconfortdvel como abordar essas preocupagdes. Além
disso, é mais provavel que a GRH ofereca suporte operacional na execu¢io e implementagio de
iniciativas internas de responsabilidade social, em vez de fazer uma contribuigdo estratégica no
desenvolvimento da responsabilidade social corporativa (Sarvaiya, Eweje e Arrowsmith, 2018). Bonner
e Friedman (2013) também constataram que a GRH nio desempenha um papel fundamental na
tomada de decisdo no dmbito da responsabilidade social corporativa. Nesse sentido, os principais
influenciadores sio os membros do conselho de administracio, seguidos pelos departamentos
juridico, de relagdes publicas, vendas e marketing. Além disso, de acordo com a Deloitte (2021),
os millennials e a geracdo Z querem que as empresas mudem seu propésito, se concentrem
mais nas pessoas (funciondrios, clientes e sociedade) e menos nos lucros. 62% dos entrevistados
concordam que as empresas “ndo tém ambic¢do além de querer ganhar dinheiro” (p. 47).

Stahl et al. (2020) analisam o porqué da GRH nio estar mais envolvida em iniciativas de
sustentabilidade e responsabilidade social corporativa. Um dos principais fatores ¢ a dificuldade
do préprio setor de RH em desempenhar um papel estratégico nas organizagdes, conforme
documentado amplamente e jd hd muito tempo (Becker, Huselid, & Ulrich, 2001; Lawler, 2017).
Outra razdo tem que ver com a extensdo em que as iniciativas de sustentabilidade sdo questoes
meramente simbdlicas refletindo interesses proprios da organizacio, ou se, ao contrdrio, tratam-se
de iniciativas normativas e substantivas. No primeiro caso, as iniciativas de sustentabilidade
envolvem uma abordagem ad hoc e uma retérica de greenwashing, impulsionada principalmente
por motivagdes de marketing de causa, que ndo requer altos niveis de envolvimento de GRH.
Jd no caso das iniciativas normativas e substantivas, hd um compromisso auténtico para atender
as necessidades da sociedade e uma abordagem de impacto, que nesse caso requer um alto
envolvimento da GRH, “como tentativas de melhorar as condicoes de trabalho ao longo da
cadeia de suprimentos, esforgos para reduzir a pegada de carbono ou voluntariado corporativo”
(Stahl et al., 2020, p. 4).

No entanto, segundo Beer, Boselie e Brewster (2015), a GRH tem responsabilidade sobre o
contexto apresentado. Os autores argumentam que, nos ultimos 30 anos, a GRH tem adotado
um foco limitado, pautando o seu sucesso pelo desempenho econémico. Na tentativa de
persuadir o conselho de administragio, os gestores de recursos humanos empenharam esforgos
para se tornar “parceiros de negécio”, procurando demonstrar o retorno do investimento (ROI)
em suas intervengdes — sendo que esse tipo de retorno se tornou uma das principais motivagdes
da sua atividade. A GRH de alguma forma “ignorou o seu papel na construcdo de capacidades
relacionadas com a sustentabilidade corporativa, a responsabilidade social corporativa e o
equilibrio dos interesses de diferentes partes dentro da organizagdo” (Stahl, 2020, p. 4). Beer et al.
(2015) defendem que a GRH deve regressar as suas raizes, nomeadamente ao “modelo Harvard”
(Beer, Spector, Lawrence, Mills, & Walton, 1984), equilibrando os interesses de muiltiplos stakeholders.
Pfeffer (2016) afirma que a GRH precisa considerar outras varidveis além do desempenho, tais
como a satde psicoldgica e fisica e o bem-estar social. De acordo com Wilkinson (2001) para
a verdadeira sustentabilidade corporativa, os funciondrios devem ocupar um lugar central no
ambiente de trabalho, sendo reconhecidos, valorizados e promovidos, evitando o éxodo de
pessoas brilhantes e entusiastas.
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Sustentabilidade na gestdo de recursos humanos

O debate sobre sustentabilidade envolve desafios e mudancas em diversos dominios organizacionais,
impossiveis de serem alcangados sem desenvolver as devidas habilidades técnicas e administrativas,
bem como valores e atitudes com um foco claro e de longo prazo (Dunphy, Beneveniste, Griffiths, &
Sutton, 2000). O modelo Respect-Openness-Continuity (ROC) (Respeito-Abertura—Continuidade)
lida com questdes que as organizagdes devem considerar ao buscar a GRH sustentdvel (Prins etal.,
2014). O “respeito” pelos diferentes stakeholders é um pressuposto bdsico, e o stakeholder interno,
os empregados, é muitas vezes esquecido —ao contrdrio do que ocorre com os externos (Brunton,
Eweje, & Taskin, 2017). Na GRH estratégica, essa dimensao estd alinhada a uma perspectiva ‘de
dentro para fora’ trazida pela visdo baseada em recursos (resource-based view) (Barney, 1991).
A “abertura” relaciona-se com a consciéncia ambiental que estd alinhada com a perspectiva

‘de fora para dentro’ da GRH, baseada na ideia de adequacio estratégica, onde a premissa

principal depende do papel da GRH na obtencio de resultados no negécio (Prins et al., 2014).
Finalmente, a “continuidade” envolve uma abordagem de longo prazo, tanto em termos dos
niveis de sustentabilidade econdmica e social como em termos do nivel de empregabilidade
individual. A continuidade a todos os nives exige funciondrios e funciondrias equipados com
as habilidades para nutrir inovagdo, gerir riscos, transformar os sistemas econdmicos nos quais
operam e cumprir metas sociais mais amplas de forma responsavel e sustentdvel.

Portanto, a sustentabilidade na gestdo de pessoas vai além das politicas e praticas de GRH,
ao incluir uma perspectiva ampla e critica de liderar pessoas com responsabilidade e ética para
cumprir o primeiro alicerce do modelo ROC proposto por Prins et al. (2014), “respeito”. Uma visdo
bdsica de prevengdo envolve a psicologia da sustentabilidade e do desenvolvimento sustentdvel
(Fabio, 2017). Alcangar qualidade de vida e bem-estar sdo metas de sustentabilidade, pois permitem
contextos organizacionais positivos que sdo fundamentais para mobilizar esforcos, enfrentar
desafios e inovar. Além da preocupacio social interna, a GRH sustentdvel inclui a preocupagio
social externa que leva ao envolvimento com projetos sociais por meio de voluntariado corporativo,
por exemplo, lidando com questdes como direitos humanos, diversidade e inclusdo (Stahl et
al., 2020). A gestdo de recursos humanos pode proporcionar ainda um debate critico sobre
a introdugdo de cadeias de suprimentos globais e o crescimento de servigos terceirizados e
off-shore, medidas que ampliaram condi¢des injustas de trabalho, pela simples aplicagio de
respostas econdmicas em nome da competitividade do mercado, que levou a redugio de custos
de pessoal, sem considerar as suas implicagdes éticas (Donaghey & Reinecke, 2020). Prins et al.
(2014) observam que a literatura critica de GRH destaca as armadilhas da gestao das relagdes de
trabalho com base apenas em termos econémicos e a necessidade de trazer o aspecto humano
para a GRH. O respeito na GRH sustentdvel envolve preocupacoes com “criagio de sentido,
envolvimento, participagio dos funciondrios, autonomia, [...] o que pode permitir que as
iniciativas de sustentabilidade corporativa se tornem substantivas ¢ nio meramente meios para
fins” (Prins et al., 2014, p. 272).

Além disso, “abertura”, a segunda dimensdo do modelo ROC (Prins et al., 2014) requer
revisitar o strategic fit, incluindo teorias institucionais e de stakeholders, o que poderia ampliar o
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ambito da GRH tradicional, geralmente com foco na psicologia industrial/organizacional. Outra
dimensio de fit é¢ o ambiental. A “GRH verde” estd cada vez mais se tornando foco de pesquisas
e envolve literatura relacionada com a gestdo ambiental e a GRH e cultura organizacional
(Renwick, Redman, & Maguire, 2013).

Finalmente, a tltima dimensdo do modelo ROC (Prins et al., 2014), “continuidade”, envolve
a busca de um foco de longo prazo nas relagdes organizacionais e de emprego. Prins, Stuer &
Gielens (2020) sugerem um efeito refor¢ador entre priticas sustentdveis de RH, didlogo social
e clima de relagdes laborais. Dentro de uma abordagem mais sustentdvel ou equilibrada,
os resultados de desempenho financeiro, individual e social sdo importantes e devem ser
considerados simultaneamente para a sobrevivéncia da organiza¢do no longo prazo. A dimensio
de continuidade dentro da rela¢do de emprego ndo quer dizer emprego vitalicio, mas envolve
sintetizar o foco individual e organizacional na gestdo de carreira.

CONCLUSAO E SUGESTOES PARA FUTURA INVESTIGAGCAO

Em suma, para debater a sustentabilidade e o papel da GRH, deve-se discutir uma nova
abordagem de gestdo de pessoas que vd além da gestdo estratégica tradicional. Segundo alguns
autores (por exemplo, Ehnert, 2008; Kramar, 2014), ao adotar uma abordagem sustentdvel de GRH,
passa-se a considerar os resultados da gestio de um individuo ou de um grupo dentro de uma
organizacdo ao mesmo tempo em que se observa questdes como satide e bem-estar no trabalho
como alavancas bésicas para o desenvolvimento sustentdvel (Fabio, 2017). Acima de tudo, estamos
atentos aos impactos das politicas e prdticas de gestdo de recursos humanos nos grupos e no
relacionamento entre os diversos stakeholders dentro da organizacio e da comunidade como
um todo (por exemplo, resultados sociais).

Consideramos relevante para futuras pesquisas a identificacdo do contexto socioecondémico
e estratégico no qual a GRH sustentdvel tem mais chance de prosperar. Por exemplo, estudos
envolvendo a identificagdo de maneiras de defender ou excluir estratégias sustentdveis de
gestdo de recursos humanos em articula¢io com estratégias de controlo de custos ou situacoes
de reestruturagio, podem ser interessantes. Ainda, a influéncia de fatores socioecondémicos
externos, como cultura, institui¢des voltadas para a sustentabilidade (como a ONU e/ou agéncias
governamentais locais), governanga ambiental e regulamentacio ou preocupagdes ambientais
do consumidor, em um novo modelo de GRH sustentével, sio importantes tépicos de pesquisa.
Na linha de Tanova, & Bayighomog (2022), as organizagdes que desejam implementar com sucesso
um modelo de GRH sustentdvel devem evitar uma abordagem de one-size-fits-all e por isso
pesquisar os fatores contextuais ¢ importante.

Futuros estudos devem também considerar até que ponto as organizac¢des desenvolvem
abordagens substantivas ou ad hoc para as trés dimensoes do modelo ROC, bem como considerar
os papéis desempenhados por temas, préticas e processos verticais, horizontais, transacionais e
transformacionais dentro dessas abordagens.
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