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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E RESPONSABILIDADE SOCIAL DAS
EMPRESAS

Daniela de Carvalho

ABSTRACT

This paper discusses the relationship between Human Resource Management and Corporate Social
Responsibility. It begins by addressing the current need to redefine HRM to meet challenges brought
about by competition-induced global changes in employment patterns. After a brief retrospect of
HRM growth, some contributions to the redefinition of HRM are presented.

The business case for Corporate Social Responsibility and Corporate Citizenship has led to a view of
employees as key stakeholders in corporate success. The argument is that commitment to CSR has
positive effects on employee motivation and work satisfaction. A review of empirical studies shows
that in this respect the CSR agenda is in fact largely coextensive with HR ‘good practices’. In spite of
this joint concern, HRM has yet to play a significant role in either recognizing or implementing the
CSR dimension to employee welfare.

KEY-WORDS: Corporate Citizenship, Corporate Social Responsibility, Human Resources
Management.

1 INTRODUCAO

As grandes mudancgas ocorridas nas ultimas décadas a escala mundial trouxeram consigo novos desafios a
Gestdo dos Recursos Humanos (GRH). Mudancas ideoldgicas profundas alteraram as relagcdes entre
trabalhadores e o capital, e tudo parece apontar para o triunfo da economia de mercado.

Tendo percorrido um longo caminho desde os seus primordios, a GRH foi-se profissionalizando; no entanto, o
desenvolvimento da economia de conhecimento, outsourcing e downsizing tornam algumas politicas de
Recursos Humanos (RH) obsoletas. Parece haver consenso de que a GRH precisa de se transformar, mas as
opinides diferem nos caminhos alternativos a tomar.

Entretanto, a Responsabilidade Social das Empresas (RSE), inicialmente uma criagdo das organizagdes ndo
governamentais, comega a fazer parte das preocupacdes das empresas e € vista como uma vantagem competitiva.
A literatura e a pratica sugerem que os empregados sdo e t€ém que ser vistos como stakeholders, e sdo parte
interessada na implementacdo de praticas de RSE. Ora, essas praticas correspondem as ‘boas praticas’ de GRH
pois promovem a motivacao e a satisfacdo no local de trabalho as quais, por sua vez, determinam as atitudes em
relacdo ao trabalho e a organizagdo influenciando a produtividade. Contudo, contrariamente ao que poderia ser
esperado, a funcdo de RH tem sido negligenciada e tem negligenciado a tomada de decisdo e implementacio
dessas mesmas praticas.
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2 CENARIO ACTUAL DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Nao restam duvidas de que o mundo de trabalho tem vivido mudan¢as muito acentuadas, particularmente na
ultima década. As praticas de outsourcing ¢ downsizing enfraquecem o processo de plancamento de RH. A
situagdo de emprego vitalicio comeca a ser posta em causa dando lugar a outras formas de emprego, o que
dificulta o planeamento ¢ a gestdo de carreiras. Factores demograficos alteram as projec¢des e complicam planos
de reforma. As leis laborais tendem a ser cada vez mais desreguladas e os sindicatos assistem a um
enfraquecimento do seu poder de negociagdo. Ao mesmo tempo, nas sociedades pds-industriais, crescem as
exigéncias de qualidade de vida no trabalho e busca de um melhor equilibrio entre trabalho e vida privada.
Virios autores t€ém vindo a sugerir que, para sobreviver, a GRH necessita de mudar, ‘transformar-se ou morrer’,
advertiu Schuler (1990 em Rynes, 2004). Alguns autores (e.g. Kochan, 2004) véem o problema na crise de
confianca que a profissdo de RH enfrenta. Segundo Rynes (2004), existe um divorcio entre profissionais e
académicos na area de RH. Para ela, as condi¢des actuais do meio sdo extremamente negativas, tendo a GRH
perdido a sua importancia ¢ abandonado os empregados ao seu destino, preocupando-se mais com a eficiéncia
organizacional. A autora vé como solugdo para a crise a educagdo dos profissionais de RH. Para Pfeffer (1997
em Rynes, 2004), teria sido melhor se a tactica dos RH se focasse mais em valores éticos centrais do que em
medida e quantificagdo.

Para outros autores, o cerne da questdo situa-se nas relagdes entre familia e trabalho. Lansbury e Baird (2004)
propdem um novo contrato social construido a volta da familia e das politicas da familia, investimento no capital
humano através de formagdo e programas de reforma adequados. Para Thornthwaite (2004), a prioridade ¢ a
necessidade de gerir as tensdes entre o trabalho e a familia. Uma comparacdo de tempos de trabalho entre a
Australia, América do Norte e a Europa ocidental indica que ha uma necessidade ndo satisfeita dos pais para
terem menos horas de trabalho, trabalho em part-time ¢ horario flexivel. Esta necessidade é uma desafio langado
a GRH quanto ao tipo de politicas a desenvolver e processos usados para identificar as necessidades dos
trabalhadores.

Sem duvida que a questdo do tempo de trabalho esta no centro das preocupacdes. Verifica-se a necessidade de
aumentar a semana de trabalho para as empresas se tornarem competitivas na arena internacional com a ameaga
sempre presente da transferéncia geografica de fabricas. Procuram-se solugdes para conciliar as necessidades,
muitas vezes incompativeis, entre os interesses das empresas que enfrentam uma crescente competitividade, e os
dos seus empregados e seus representantes, com expectativas de conservar os direitos adquiridos de uma semana
de trabalho reduzida e uma idade de reforma relativamente baixa.

Os sindicatos nao tém um poder central nas negociagdes sobre este assunto, pois a sobrevivéncia dos postos de
trabalho depende de concessdes consideradas ha uns anos atrds como impossiveis.”* Por sua vez, o Banco
Central Europeu recomendou recentemente o aumento da flexibilidade para baixar os custos associados com o
recrutamento e o despedimento do pessoal em full time (WSJEurope, 15 Outubro 2004, Al e A6).

O poder e o papel dos departamentos de RH nas empresas tém historicamente aumentado e diminuido em fungéo
de factores externos, nomeadamente o estado do mercado de trabalho, a natureza da legislagdo ¢ a intervengdo do
governo, ¢ o poder dos sindicatos (Jacobs, 2003 em Rynes, 2004).

Com a melhoria das condigdes de trabalho, a atenc¢do da Gestdo de Pessoal centrou-se na motivacdo e satisfacdo
dos empregados. Conquistou a sua autonomia relativamente a outras areas da Gestdo, e na década de oitenta as
suas preocupacdes orientaram-se no sentido de contribuir para os resultados das empresas. A Gestdo de Pessoal
tomou um novo nome - GRH, e houve uma mudanca do discurso que acompanhou a transformacdo do

64 Veja-se, por exemplo, o caso da Siemens AG, que negociou em Outubro de 2004 o corte de uma hora de pagamento para cada um dos
1,100 trabalhadores da planta de Bruchsal na Alemanha, com congelamento de salarios em 2005.
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Marxismo em Poésmodernismo (Down,1999). Assistiu-se, entdo, a entrada em forga de socidlogos, psicologos e
tedricos do comportamento organizacional nos cursos de Gestao.

Os anos noventa sdo os anos dos RH estratégicos. A perspectiva tradicional de que os RH desempenham um
papel tactico (Purcell e Ahstrand, 1999 em Zappala) foi substituida pela exortacdo para os RH ficarem mais em
linha com as estratégias do negdcio. Os RH sdo entdo vistos como parceiros estratégicos da organizacdo, o que é
mais uma aspiracao do que a realidade na maioria das empresas (Rynes, 2004:206).

Grande parte da base tradicional da influéncia dos RH esta desgastada e o cendrio para o século XXI ndo permite
justificar programas de desenvolvimento de RH e outros que visem aumentar a lealdade dos trabalhadores.
Rynes (2004:166) afirma que insistir nas virtudes da politica de RH centrada nos empregados dando énfase ao
longo prazo seria o suicidio do profissionais de RH. Segundo ela (p.205), que analisa a GRH nos EUA,
investigagdo realizada sugere que a motivacgao para gerir pessoas tem caido nos ultimos 25 anos. Reforg¢a o seu
ponto de vista com os resultados de um estudo publicado pela Fortune, que mostra que os recentes MBAs estdo
cada vez menos preocupados com os aspectos sociais € humanitarios (‘New MBAs: Nasty by Nature’, 1997).

A orientagdo econdémica e financeira parece estar sempre presente, como consequéncia da preocupacdo com o
mercado ¢ a competi¢do, juntamente com o declinio da ideologia do Estado-Providéncia. Walsh e Weber (2002
em Rynes, 2004) mostraram que o niimero de artigos publicados nos tltimos 20 anos no Academic Management
Journal escritos na area de economia tem aumentado, enquanto os artigos na area de psicologia e sociologia tém
diminuido.

Por outro lado, os escandalos empresariais alertam para os riscos daquilo a que Epstein (1999:262) designou de
‘anything goes cowboy capitalism’, que confirma as piores profecias de Marx. Existe o reconhecimento
crescente de que ‘os imperativos econdémicos’ como a produtividade e a eficiéncia como critério ndo sdo
suficientes para avaliar o desempenho das empresas. Existe uma tomada de consciéncia de que as empresas nao
sd30 meramente instrumentos econdmicos para a distribuicdo de bens, servigos e criagdo de riqueza, e que elas
afectam o sistema social de varias e complexas maneiras.

Em suma, a questdo que se pde € como negociar as tensdes entre ‘o econdmico’ e ‘o social’. A solucdo parece
encontrar-se na busca de conciliacdo das duas vertentes, i.e, associar eficiéncia ¢ produtividade com ‘boas
praticas’ de gestdo. Afinal, ‘The best companies to work for’ tendem a ser aquelas que apresentam os melhores
resultados financeiros. Trata-se, portanto, de criar uma visdo que explicitamente abrace pessoas e lucros.
Proteger os interesse dos RH e ser produtivo apresenta-se agora como uma possibilidade.

3 RESPONSABILIDADE SOCIAL DAS EMPRESAS E OS EMPREGADOS COMO STAKEHOLDERS

A GRH busca alcancar vantagens competitivas através de RH empenhados no seu trabalho e fortemente
envolvidos na organizacdo com a qual t€ém vinculos que ultrapassam o mero acordo contratual.

As atitudes dos empregados em relagdo ao trabalho em geral e ao cargo na organizagdo tém sido consideradas
determinantes por investigacdo conduzida por diversos autores, € que constam em qualquer livro de textos de
GRH. Parece haver consenso entre os investigadores e profissionais de RH de que a motivagdo ndo ¢
determinada somente por factores monetarios. O desenvolvimento pessoal, o significado que as fung¢des tém para
quem as executa e as atitudes em relag@o a organizagao sdo igualmente importantes.

Sem esquecer que ha casos, como o de Wal-Mart, que exemplificam como ‘mas praticas’ de GRH podem ser
acompanhadas de sucesso financeiro, varios estudos empiricos confirmam a ligacdo entre as ‘boas praticas’ de
RH, motivacdo e produtividade. As ‘boas praticas’ abrangem vdrias areas desde planeamento dos RH,
recrutamento e selec¢do, gestdo de carreiras, avaliacdo de desempenho, decisdes de promogao interna, formagao
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continua, criacdo de capital humano e social, e gestdo de recompensas destinadas a atrair e a reter os melhores
empregados.

Entre os varios estudos realizados encontra-se o de Déniz-Déniz e Saa-Pérez (2003) em institui¢des financeiras
espanholas, que pretende analisar a relagdo entre 18 ‘boas praticas’ e variaveis de desempenho obtido. As
autoras demonstraram a importancia estratégica de desenvolvimento da capacidade de gerir RH com base num
conjunto de principios de responsabilidade social com o objectivo de responder aos interesses dos empregados.
Apesar de recomendarem cuidado na generalizagdo dos resultados obtidos, as autoras confirmam no estudo o
que a literatura sobre o assunto sugere, i.c., 0 comportamento dos trabalhadores tem um grande impacto no
desempenho (produtividade e lucro) das empresas. Propdem uma abordagem que integre os interesses dos
empregadores e dos empregados € ao mesmo tempo maximize o envolvimento dos empregados na organizagao.
Concluem afirmando que o que ¢ bom para a sociedade nido ¢ necessariamente mau para o negocio,
recomendando que os gestores sejam responsaveis.

Estudos também confirmam as dimensdes importantes para que um local de trabalho seja considerado bom.
Com base no modelo desenvolvido nos EUA sobre ‘The 100 best companies to work for’, Rego (2004:55)
define: ‘Um grande local de trabalho’ como sendo ‘aquele em que os empregados confiam nas pessoas para as
quais trabalham, t€ém orgulho no que fazem e sentem prazer em trabalhar com os outros’.

Investigagdo recente tem chamado a atengdo para a importincia das praticas de responsabilidade social e
comportamento de cidadania organizacional junto dos empregados. O conceito de cidadania organizacional,
introduzido nos anos noventa na literatura académica, tem sido usado no debate académico em vez de RSE e
muitas vezes indiferentemente (e.g. Carroll).

De acordo com Crane e Matten (2003:61), o termo ‘cidadania organizacional’ tem sido usado em parte devido a
um certo descontentamento em relacdo ao termo ‘ética empresarial’, e também porque o termo acresce algo a
visdo tradicional das empresas na sociedade na medida em que coloca a empresa no seu lugar na sociedade ao
lado de outros cidaddos. Segundo Whitehouse (2003), o conceito de RSE ¢ mais lato e ver estes dois conceitos
em alternativa é ndo reconhecer o valor de usa-los conjuntamente. A cidadania organizacional deve ser vista ndo
como a substituicdo de RSE, mas como seu complemento. Neste artigo os dois conceitos sdo usados
conjuntamente.

A RSE tem multiplos significados, e apesar da aparente confusdo, ha temas comuns como ideias de
responsabilidade legal, social, comportamento ético, caridade/filantropia e as vezes legitimidade (Voltaw, 1973
em Whitehouse 2003). Podemos aqui adoptar a defini¢do de Carroll (1991:43) - ‘The CSR should strive to make
a profit, obey the law, be ethical, and be a good corporate citizen’.

Sumariamente, trata-se de seguir quatro principios: tratar os empregados com justica e equidade, operar
eticamente e com integridade, respeitar direitos humanos e respeitar o ambiente (Business and Community, UK).
Entre os requisitos estdo os direitos laborais aceites internacionalmente nos principios das Declaragdes dos
Direitos Humanos e Convengdes da Organizagdo de Trabalho e das Nagdes Unidas quanto ao trabalho infantil e
trabalho for¢ado, eliminar praticas de trabalho injustas e discriminatérias, e assegurar que os servicos e bens
sejam eticamente produzidos. E importante frisar que a implementagdo da RSE é voluntaria.

Tem sido demonstrada a importancia da RSE na reputagdo e imagem das organizagdes sobretudo no que respeita
os direitos humanos e o impacto no meio ambiente. Isto é particularmente relevante numa época em que cada
vez existe uma maior consciéncia dos consumidores para problemas com a seguranca dos produtos e o modo
como sdo fabricados. Os boicotes de consumidores ja mostraram como uma empresa pode ter a imagem
destruida (caso da Nike com o trabalho infantil, por exemplo). Por outro lado, os atractivos de uma empresa
socialmente responsavel também tém sido demonstrados.

Carroll (1991) afirma que o desempenho da empresa tem que respeitar os cinco grupos de stakeholders
(empregados, consumidores, proprietarios, comunidade e ambiente se este ndo for incluido na comunidade), as
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quais junta o desempenho na area econdmica, legal, ética e filantropica, devendo as suas medidas captar todas as
dimensdes das relagdes business-stakeholders.

Virias tentativas tém sido feitas para demonstrar como a empresa beneficia do seu desempenho em assuntos
sociais, estabelecendo um laco entre desempenho social e sucesso financeiro. Contudo, os resultados tém sido
pouco consistentes (e.g. Griffin & Mahon, 1997 citado em Perterson, 2004: 297). Isto ndo surpreende se
tivermos em conta as inumeras variaveis que influenciam o sucesso financeiro. Certo ¢ que os mercados
financeiros reagem negativamente a empresas com praticas de discriminag@o e positivamente a empresas que
desenvolvem programas de ac¢ao positiva.

Segundo Carroll (1999), que faz um apanhado histérico do desenvolvimento da RSE, embora a preocupacdo
com a RSE tenha existido ha séculos, escrever sobre o assunto ¢ um produto da segunda metade do século XX
particularmente nos EUA. Nos anos sessenta houve tentativas de formalizagdo e na década posterior tentativas
de definicdo. Nos anos oitenta desenvolveu-se a investigagdo sobre RSE e a sua operacionalizagio. E nos anos
recentes que o assunto se torna mais debatido e que o conceito de RSE serve de ponto de partida para outros
conceitos ¢ temas com ele relacionados como ética empresarial, cidadania organizacional e teoria dos
stakeholders.

A RSE ¢ a cidadania organizacional assentam na concepg¢do dos empregados como stakeholders chave. Mas,
enquanto a abordagem da RSE se centra na empresa e nas suas responsabilidades, a abordagem de stakeholders
olha para varios grupos em relagdo aos quais a empresa ¢ responsavel (Crane e Matten, 2003: 50).

Estudos indicam que as empresas com relagoes de confianga mutua e cooperagdo com os stakeholders tém uma
vantagem competitiva. Os resultados da investigacdo de Szwajkowski (2000) levam a conclusdo de que as
relacdes com os empregados e a qualidade e seguranga do produto sdo os indicadores mais significativos e
seguros da reputagdo da empresa. Outros autores (Berman ef al. 1999 em Szwajkowski 2000: 385) observaram
que estes dois atributos sdo os atributos stakeholder que melhor predizem o desempenho financeiro das
empresas. Ao mesmo tempo observaram que assuntos como diversidade, responsabilidade em relagdo ao
ambiente e relagdes com a comunidade moderavam a relagdo do desempenho estratégico/financeiro.
Szwajkowski mostrou ainda paralelos entre a avaliag@o stakeholders das empresas e a avaliagdo shareholders. A
constatacdo de que informacdo honesta, transparéncia e confianga, olhar activamente pelos interesses de todos os
stakeholders é determinante para uma boa gestdo levou-o a resumir os principios de gestdo stakeholder numa s6
palavra - disclosure. Para este autor, ‘a mao invisivel’ é guiada por um grupo de stakeholders ja que os
stakeholders sdo o mercado em todas as suas formas (determinam qual o prego justo, etc.) e o autor conclui que
afinal Adam Smith ‘is a stakeholder theory guy’.

Enquanto no modelo de shareholders o papel ético dos profissionais de RH est4 limitado a apoiar o interesse da
entidade empregadora (mais do que os direitos dos empregados), o modelo de stakeholder assume um maior
papel de custodia ética por parte dos profissionais de RH (Winstanley e Woodall, 2000 em Zappala, 2004).

4 RESPONSABILIDADE SOCIAL DA EMPRESA E ATITUDES DOS EMPREGADOS

Varios estudos empiricos examinaram a rela¢do entre a reputacdo da empresa ¢ as atitudes dos empregados em
relagdo ao trabalho e a empresa, mostrando que o desempenho social da empresa tem forte impacto nas atitudes
dos empregados. Serdo apresentados a seguir alguns desses estudos.

Um estudo com 20,000 pessoas em 20 paises revelou que 83% das pessoas concordavam que a RSE tem impacto
na motivagdo e lealdade dos empregados (Environics International, CSR Monitor, 2002 em BSR, 2004). Num
outro estudo similar na Europa a percentagem foi de 90% e os resultados de estudos realizados nos EUA sdo
semelhantes (Zappalla, 2004:188).
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No Reino Unido um estudo com 1,000 empregados confirmou a hipdtese de que as organizagdes com praticas de
responsabilidade social e ambiental sdo vistas como mais atraentes. Um estudo semelhante na Australia com
100 empresas do topo demonstrou que aumentar o moral dos empregados era uma boa razao para as empresas
introduzirem programas que envolvem as empresas com a comunidade.

Na mesma linha de investigagdo, Perterson (2004) mostrou como as atitudes de um grupo dos empregados sdo
influenciadas pelo desempenho social dos seus empregadores. Examinou a relagdo entre a cidadania
organizacional e o seu empenhamento nas organiza¢des definido como a identificagdo do individuo com a
organizacdo. Os resultados demonstraram que a relagdo entre a cidadania organizacional e o empenhamento em
relacdo a organizacdo era maior nos empregados que acreditavam mais na importincia da responsabilidade
social das empresas, e que a medida ética da cidadania organizacional é um forte indicador do envolvimento na
organizacao.

Também foi estudada a relagdo entre a pertenga, a motivagdo e a RSE. O sentido de pertenga é um factor basico
da motivacdo e a pertenca a uma organizagdo que favoreca a identidade social positiva ¢ ainda mais motivadora
pelas implicagdes que tem no auto-conceito. De acordo com a Teoria de Identidade Social (e.g.Tajfel, 1978), a
identidade social ¢ aquela parte do auto-conceito que advém de ser membro de grupos sociais e da identificagdo
com eles. Uma proposicdo fundamental da teoria é que os individuos buscam uma identidade positiva em
relagdo a outros grupos. No caso do grupo a que se pertence ser avaliado positivamente ha um aumento de auto-
estima.

Greening e Turban (2000) baseados na Teoria de Identidade Social mostraram como candidatos com um auto-
conceito elevado sdo atraidos por empresas com elevados niveis de RSE. Considerando como variaveis
independentes o pacote de recompensas e beneficios (saldrio inicial, planos de reforma, seguro de saude, etc.),
oportunidades de promocao, desempenho social (qualidade do produto, ambiente natural, tratamento de mulheres
e minorias, boas relagdes com os sindicatos, participacdo dos empregados nas decisdes que lhes dizem respeito)
e valorizar o ambiente (ambiente limpo ¢ saudavel). Consideraram como variavel dependente as intengdes por
parte do candidato para concorrer ao lugar, controlando a idade e a experiéncia de trabalho. Os resultados
confirmam a hipdtese de que as empresas com melhor desempenho sdo percepcionadas como mais atraentes.
Talvez ndo surpreendentemente, os resultados indicam ainda que um fraco tratamento das mulheres e minorias
enviam um sinal negativo as mulheres candidatas.

A importancia critica para as empresas de atrair os candidatos mais qualificados e competentes tem sido
sobejamente reconhecida e como os melhores candidatos parecem preferir empresas com uma boa reputagao
social, as empresas comegam a ter este factor em conta na sua apresentagdo. A IBM, a General Motors ¢ a
Microsoft incluem nas suas brochuras de recrutamento elementos sobre a sua actuagdo em relagdo a comunidade,
ao meio-ambiente e a qualidade dos seus produtos e servigos.

Entre os varios contributos para uma analise das relagdes entre a RSE ¢ a GRH, destaca-se o de Zappala (2004),
que afirma que, apesar da importancia dos papel desempenhado pelos empregados nos resultados das
organizacdes e no envolvimento na comunidade, a GRH nio tem desempenhado um papel significativo no que
respeita a tomada de decisdo e implementagdo da RSE. Segundo ele, a literatura e a pratica sugerem que os
empregados sdo e t€ém que ser vistos como stakeholders ¢ sdo um fonte de pressdo para as empresas adoptarem
programas que envolvem a comunidade, sendo também beneficiarios dessas mesmas praticas.

Zappala (2004) apresenta quatro possiveis explicagdes: primeiramente, os assuntos éticos tém sido marginais na
funcdo de RH nos debates académicos nao tendo ainda sido incluidos na disciplina de GRH, e ha muito poucos
estudos que adoptam uma perspectiva stakeholder; em segundo, a perspectiva de que a RSE é uma moda que
desaparecera em breve; em terceiro, hd uma proeminéncia crescente do papel de relagcdes publicas (corporate
public affairs) nas empresas com responsabilidade pelas comunicagdes, cuja fungdo usurpa de certo modo
algumas das responsabilidades dos RH; por tultimo, o papel em mudanga da fun¢do de RH, particularmente o
significado da GRH estratégica.
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A estas explicagdes podemos acrescentar outra: talvez os profissionais e académicos de RH pensem que ao
exercer as suas actividades ja colaboram com o desempenho social das empresas. Certo é que a GRH tem andado
alheada dos assuntos éticos e ha ainda poucos estudos sobre este assunto (ver Winstanley e Woodall, 2000).
Note-se porém que cada vez mais o assunto ¢ incluido em obras sobre ética empresarial, por exemplo, o livro
Business Ethics organizado por Laura Hartman (1998) tem um capitulo sobre Gestdo dos Recursos Humanos.
Comecam também a ser organizados modulos curriculares em cursos de pos-graduacdo em GRH que incluem
RSE e ética.

Alguns autores, e entre eles Zappala (2004), chamam a atengdo para os riscos que esta marginalizagdo ou
indiferenga acarretam quer para manter o apoio dos empregados quer para manter o rendimento, advertindo que
o papel limitado dos profissionais de RH tem potencialmente implicagdes adversas para a profissdo e eficacia da
RSE. A potencial marginalizacdo do papel dos RH pode ocorrer a medida que a RSE se torna uma area mais
estratégica para as empresas (Mclntosh ez a/ 2003 em Zappala, 2004).

Para concluir esta parte, é preciso tocar na questdo de saber a quem compete a RSE. Talvez ndo faga sentido
criar um departamento de RSE, pois esta tem a ver com toda a organizagdo. Como disse o ex-vice-presidente da
GAP, Elliot Schrage, a RSE ¢ como a honestidade, ndo pode ter um departamento s6 para ela (F7, 29 Maio
2002, p.11).

Nao se defende aqui a ideia de que a RSE deve ser meramente da competéncia da GRH. Tao pouco sdo os RH
apenas da responsabilidade da GRH. A fun¢ao dos RH ¢ fazer ouvir a voz de um grupo de stakeholders - os
empregados. Ha outros grupos que também tém de ser ouvidos. O que se defende é um papel participante da
GRH na RSE.

5 CONCLUSAO

A importancia das boas praticas de GRH nos RH esta sobejamente demonstrada assim como a influéncia destes
no desempenho organizacional. Os programas ¢ actividades de RSE, que dizem respeito aos empregados, estdo
no centro das fun¢des da GRH. Mas, como vimos, a GRH tem andado alheada dos assuntos éticos € a RSE néao
foi ainda incorporada na GRH.

As mudangas ocorridas a nivel mundial pedem uma redefini¢do da GRH, que passa por adoptar uma abordagem
de stakeholders para melhor compreender a motivagdo e a satisfacdo dos trabalhadores. Nesta abordagem, os
empregados sdo vistos como bens intangiveis e como podendo ser uma vantagem competitiva. Construir boas
relagdes com todos os stakeholders e conciliar os seus interesses (frequentemente divergentes), tornou-se uma
prioridade para as organizagdes que visam ser socialmente responsaveis.

Os motivos para as actividades de RSE foram inicialmente externos & organizacdo (imagem/reputagdo da
empresa), mas foram-se orientando progressivamente para o interior da propria organizagdo. Os beneficios
destas actividades para os RH estdo demonstrados em areas como o recrutamento, motivagdo ¢ relagdo entre os
trabalhadores ¢ a organiza¢do. A RSE pode ser uma vantagem competitiva para atrair ¢ manter uma forca de
trabalho de qualidade. As empresas com RSE tém em conta a sua influéncia na sociedade e integram valores
sociais, éticos, ambientais ¢ economicos nas decisdes, ¢ isto torna-as mais atraentes ao olhos de quem nelas
trabalha ou pretende nelas trabalhar. Um niimero de empresas, embora ainda pequeno, comeca ja comunicar as
suas actividades que demonstram as suas responsabilidades nas brochuras de recrutamento.

A RSE contribui para questdes chave da GRH e vice-versa. Ambas comungam das mesmas preocupagdes com
as condi¢des fisicas e psicologicas de trabalho, com a busca do bem-estar, a motivacdo e a satisfacdo dos
empregados; procuram formar e desenvolver os RH e conseguir um equilibrio entre a vida profissional e privada,
promover a comunicagdo e feedback constante e empowerment dos empregados. Justifica-se pois que a GRH
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participe nas actividades e programas de RSE. Para bem o fazer, a GRH tem que debrugar-se sobre assuntos
éticos.
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