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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi avaliar as percepcdes dos empregados acerca das agdes de
responsabilidade social empresarial com o piblico interno em geral e em relagfio a sua drea de
trabalho e ao tempo de casa, em particular. Para isso, desenvolveu-se um estudo de caso em
uma empresa de origem japonesa, do setor de autopegas. A pesquisa nasceu da constatagdo de
pesquisas anteriores do. Nucleo de Pesquisas em Etica e Gestdio Social (NUPEGS) de que
existem discrepéncias de percepgdo entre gestores e empregados no que concerne s agdes de
responsabilidade social com o publico interno das empresas (PIRES, 2003; OLIVEIRA, 2005;
FURTADO, 2006; MATTONI, 2007; SANTOS, 2007; PEREIRA, 2008; NAGLI, 2008). Para
avaliar essas discrepéncias, além das discussdes tedricas constantes nesta dissertagfio, aplicou-
se aos funciondrios da empresa um questiondrio fechado baseado em cinco varidveis de
Responsabilidade Social com o piblico interno: Relagdes com sindicatos; Gestdo
participativa; Politica de remuneragfo, beneficios e carreira; Cuidados com satde, seguranga e
condigdes de trabalho; e Compromisso com o desenvolvimento profissional e a
empregabilidade. Os resultados indicam que a 4rea de trabalho exerceu influéncia sobre as
percepedes dos empregados. A analise dos resultados aponta, ainda, que os empregados das
areas vinculadas & gestdo do negdcio e empregados com menos tempo de casa tendem a ser
mais favordveis 4 empresa. Analises comparativas demonstram a mesma tendéncia entre
algumas das pesquisas desenvolvidas no ambito do NUPEGS. O principal achado da
pesquisa, enfim, € a observagio de que as discrepéncias de percep¢fio ocorrem ndo em razdo
de cargos ocupacionais, necessariamente, mas de recorréncia ou visibilidade dada aos temas
nas areas de trabalho. Quanto mais proximo o tema for da realidade da area de trabalho, mais

positivamente os empregados daquela drea o percebem.

Palavras-chave: Responsabilidade Social Empresarial. Publico Interno. Trabalhadores.

Gestio de Pessoas.



ABSTRACT

The main goal of this work was to assess the employees perceptions on the practices linked to
Corporate Social Responsibility and specifically from the area of work and years of
employee’s experience in the company points-of-view. To achieve this, a Japanese company
from the automobile industry has been chosen to develop a case study. The theoretical
framework is based on the finding of pfevious researches conducted by NUPEGS that there
are discrepancies between employees and managers perceptions on the corporate social
responsibility initiatives. To investigate these discrepancies, further to the theoretical
discussions, a questionnaire based on five Corporate Social Responsibility with Employees
variables has been conducted among the employees: Relationship with unions; Participative
management; Policies of remuneration, benefits and career; Care with health, safety and
conditions of work and Commitment to professional development and employability. The
findings show that the area of work influences the employees’ perceptions. The results still
demonstrate that employees close to the enterprise management and less experienced
employees have a more favorable perception on the company initiatives. Cross analysis shows
the same tendency among some of the researches conducted by NUPEGS. In summary, the
main research finding was that the perceptions’ discrepancies occur due to the emphasis or
visibility of the themes in the areas of work and not because of the employee’s position in the
company’s hierarchy necessarily. Closer to the area of work the theme is, better the

perception of its employees on that theme.

Key-words: Corporate Social Responsibility. Internal Stakeholders. Employees. Human

Resources Management.
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1 INTRODUCAO

O presente projeto nasceu do desenvolvimento das pesquisas realizadas pelo Nacleo
de Pesquisas em Etica e Gestdio Social NUPEGS) — Grupo de Pesquisa do Programa de Pés-
graduagdo em Administragdo da PUC Minas. Ao longo dos dltimos cinco anos, uma das
linhas de pesquisa do Grupo centrou suas investigacdes na responsabilidade social das
empresas com os trabalhadores. Muitas dessas investigacOes basearam-se nas variaveis de
Responsabilidade Social Empresarial com Publico Interno do Instituto Ethos para auferir a
percepcio dos trabalhadores acerca do tema. Do ponto de vista metodologico, parece comum
a avaliacfo dos pesquisadores de que as respostas de gerentes tendem a ser mais favoréveis do
que a resposta dos trabathadores no tocante a percepcdo da responsabilidade social com o
publico interno das empresas (PIRES, 2003; OLIVEIRA, 2005; FURTADO, 2006;
MATTONI, 2007; SANTOS, 2007; PEREIRA, 2008; NAGLI, 2008). A organizagfo desses
dados, e de outras variaveis, permitiu consolidar a elaboracio de hipéteses de pesquisa, dando
um passo além das pesquisas exploratérias, ou seja, pesquisas cujo campo de conhecimento
ainda é novo e nfo permite a formulag@io de hipoteses.

Em geral, as pesquisas realizadas foram estudos de caso Ynico ou estudos de caso
comparativo entre ndo mais do que duas empresas. No Nucleo de Pesquisa, o NUPEGS,
compartilha-se a ideia de que cada investigagio se constitul em um simples ponto de tricd.
Isoladamente, uma pesquisa acrescenta pouco valor ao desenvolvimento cientifico,
principalmente quando se trata de um estudo de caso. Em conjunto, entretanto, as diferentes
pesquisas podem compor um tecido maior, que se articula por meio do didlogo entre
pesquisadores e do uso dos resultados das pesquisas anteriores nas pesquisas em andamento.
A maior limitagdo de um estudo de caso — a dificuldade de generaliiagﬁo dos resultados
obtidos — pode, assim, ser minimizada pelo didlogo entre os pesquisadores do Nicleo e a
continua atualizagio do estado da arte da pesquisa no campo da responsabilidade social com
os trabalhadores. A pesquisa da drea pode entfio ser vista como um belo tecido, construido
coletivamente, a partir da singela contribuicfio de cada um dos professores pesquisadores e
dos alunos mestrandos e doutorandos.

A associagfo entre a Responsabilidade Social Empresarial (RSE) e os stakeholders da
empresa leva muitos pesquisadores a priorizarem um desses publicos para realizar suas
pesquisas. Tal limitacfo faz-se necessaria, por um lado, pelas limitagdes de recursos e de

tempo para a realizacio das investigagdes. No ambito do Niicleo de Pesquisas em Etica e
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Gestdo Social, da PUC Minas, (NUPEGS), optou-se por centrar as investigacdes
prioritariamente no dmbito do publico interno (PI), ou seja, dos trabalhadores. Além das
razdes tedricas que demonstram a prioridade ética deste stakeholder perante os demais em
razdo das condigdes de autenticidade e congruéncia (ARRUDA; NAVRAN, 2000), também
houve motivos praticos que levaram o NUPEGS a essa opgfo. A principal delas ¢ a formagio
de seus pesquisadores nas areas de Gestfo de Pessoas e de Relagdes de Trabalho.

Nessa perspectiva — de construgfio de um projeto de pesquisa inserido em um Nucleo
de Pesquisa, composto por alunos e professores orientadores — as pesquisas do NUPEGS
apontaram a seguinte hipdtese: quanto mais elevado, do ponto de vista da hierarquia, € o
cargo do respondente na empresa pesquisada, maior a tendéncia de que suas respostas sejam
mais positivas em relagdio & responsabilidade social perante os empregados. Inversamente,
quanto menor ¢é a colocagfio hierdrquica na empresa, maior a tendéncia de que as respostas
sejam menos positivas em relagio a responsabilidade social perante os empregados. Quando a
pesquisa teve como sujeitos gestores e trabalhadores, as respostas dos gestores foram mais
positivas do que as respostas dos trabalhadores. Quando a pesquisa envolveu um nivel
intermediario, a resposta do trabalhador desse nivel era melhor do que a dos frabalhadores
abaixo de sua hierarquia e pior do que a de seus superiores.

A partir dessa hipdtese, formulou-se outra hipétese afim: a de que os empregados mais
proximos & gestdo do negdcio tendem a ser mais favordveis & empresa na avaliagiio da
responsabilidade social com o piblico interno do que aqueles que estfio na area de producéo.
Assim, empregados da drea admiﬁistrativa tenderiam a avaliar melhor a responsabilidade
social da empresa com os trabalhadores do que os empregados da 4rea de produgfio. Essa
hipotese d4 origem ao primeiro problema de pesquisa investigado por esta dissertagdo: quais
as diferengas de percepgio acerca das agdes de responsabilidade social da empresa com seu
pliblico interno em fungfio da érea de trabalho do empregado? '

Também foi objetivo da pesquisa avaliar se € como o tempo de casa dos empregados
influencia na percepcéio da responsabilidade social da empresa com os trabalhadores. Embora
nfo haja uma hipdtese originada de estudos anteriores, objetivou-se verificar se as pessoas
que trabalham ha pouco tempo na empresa tendem a ter uma percepgéo mais positiva da RSE
com PI do que aqueles que trabalbam na empresa hd mais tempo. Assim, procurou-se
responder 4 seguinte questdo: quais as diferencas de percepcdo acerca das agdes de
responsabilidade social da empresa com seu publico interno em fungdo do tempo de casa do

empregado?
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Uma vez esclarecida a origem das duas perguntas na constru¢io do problema de
pesquisa, ele pode ser assim formulado: quais as diferengas de percepgio acerca das agles de
responsabilidade social da empresa com seu publico interno em funcfio da area de trabalho e
do tempo de casa do empregado?

O objetivo geral da pesquisa foi, portanto, investigar as eventuais diferencgas de
percepeo acerca das agdes de responsabilidade social da empresa com seu publico interno em
funcdo da drea de trabalho e do tempo de casa do empregado.

Os objetivoé especificos foram:

e descrever a percepgiio dos empregados da empresa acerca da responsabilidade social
da empresa em relacfio as seguintes varidveis: Relagfes com sindicatos; Gestfo
participativa; Politica de remuneragfo, beneficios e carreira; Cuidados com satide,
seguranca ¢ condicOes de trabatho; Compromisso com o desenvolvimento profissional
e a empregabilidade.

e verificar se os trabalhadores da drea administrativa percebem a responsabilidade social
da empresa com o publico interno de forma mais favoravel do que os trabalhadores da
drea de produgio;

+ verificar se os trabalhadores com maior tempo de casa na empresa percebem a
responsabilidade social da empresa com o publico interno de forma menos favordvel
do que os trabalhadores com pouco tempo de casa.

Do ponto de vista metodologico, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa, do tipo
estudo de caso, de natureza descritiva, com a utilizacdo de método de coleta de dados
quantitativo (questionario fechado). Nesse questionario, constam perguntas relativas a cinco
varidveis de Responsabilidade Social Empresarial com o Publico Interno: Relages com
sindicatos; Gestdo participativa; Politica de remuneragéo, beneficios e carreira; Cuidados com
saide, seguranca e condicSes de trabatho; e Compromisso com o desenvolvimento
profissional e a empregabilidade.

A estrutura da dissertacfio esta organizada da seguinte forma: apds esta introdugfo,
apresenta-se o referencial teérico, que aborda o conceito de Responsabilidade Social e cada
uma das cinco varidveis do estudo. Em seguida, descrevem-se os procedimentos
metodologicos. A andlise de dados apresenta, primeiramente, uma andlise macro dos
resultados de cada uma das varidveis de Responsabilidade Social Empresarial com publico
interno investigadas. Nesse momento, analisaram-se os resultados das questdes que compdem
cada varidvel e se estabeleceram comparacSes com os resultados obtidos nas dissertagdes de
Oliveira (2005), Furtado (2006), Mattoni (2007), Santos (2007), Pereira (2008) e Nagli (2008)
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e correlagBes enire os resultados da varidvel e a literatura, a fim de atender ao primeiro
objetivo especifico.

Em seguida, foi feita a andlise a partir da variavel area de trabalho (segundo objetivo
especifico) e, finalmente, foi feita a andlise a partir do tempo de casa dos respondentes

(terceiro objetivo especifico). Depois da andlise, seguem as consideragdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A literatura propde interpretagdes distintas para a Responsabilidade Social
Empresarial no decorrer do século XX. Essas interpretagbes foram fortemente influenciadas
pela ideologia econémica dominante do contexto histérico em que se desenvolveram, o que
pode justificar a relativa dificuldade de obter-se consenso acerca do que ¢ Responsabilidade
Social Empresarial (ASHLEY, 2002; TEN()RIO, 2004). Nesse sentido, visando a
compreender as bases sobre as quais se discute a temética, estruturar-se-4 o capitulo de
referencial tedrico da seguinte forma: primeiro, a Responsabilidade Social Empresarial serd
analisada sob o ponto de vista do pensamento econdémico liberal e do neoliberalismo;
posteriormente, serfo apresentados o conceito e as implicagbes atuais da Responsabilidade
Social Empresarial, bem como abordagens e modelos influenciados por cada uma das
correntes de pensamento em questdo.

Por razdes de congruéncia e consisténeia, a responsabilidade social empresarial
preconiza mudancas dentro da organizacio (ARRUDA; NAVRAN, 2000; PENA, 2004).
Dessa forma, buscar-se-4 entender como as empresas tem praticado a responsabilidade social
com seus empregados e explicitar os beneficios desse novo modelo de gestio (VERGARA;
BRANCO, 2001) a luz de cinco varidveis de responsabilidade social empresarial com o
publico interno: Relagbes com sindicatos, Gestfio participativa, Politica de remuneracfo,
beneficios ¢ carreira, Cuidados com saide, seguranga ¢ condi¢cdes de trabalho; e

Compromisso com o desenvolvimento profissional e a empregabilidade (ETHOS, 2009).

2.1 Responsabilidade Social Empresarial

A sociedade industrial surgiv com a Revolugfio Industrial na Inglaterra, no século
XVIII e prevaleceu até meados do século XX. Essa sociedade caracterizava-se pela evolugio
tecnolégica e pelo predominio do uso da razfio na solugfio de problemas, o que implicou a
substituicdo de uma economia de base agricola por uma predominantemente indusirial. Na
primeira metade do século XX, observa-se a hegemonia do liberalismo. O liberalismo baseia-
se no principio da propriedade e da iniciativa privada e preconiza a ndo-intervencéio do Estado

na economia, como meio de fomentar a concorréncia e promover o desenvolvimento
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econdmico. Segundo a perspectiva econdmica liberal, competem ao Estado as acles sociais, a
promogo da concorréncia e a protegio da propriedade.

Nesse periodo de predominio do pensamento econdmico liberal, entende-se que a
responsabilidade social das empresas ¢ estritamente econdmica, traduzindo-se na busca pela
maximizacdo de lucros. A visHo classica, baseada no liberalismo econdmico, sustenta,
portanto, que a empresa socialmente responsdvel ¢ aquela cuja gestdo responde
exclusivamente as expectativas de seus acionistas ou proprietario, proporcionando-lhes
retorno maximo sobre o capital investido (FRIEDMAN, 1977). A empresa socialmente
responsavel acumula ainda a fungfio (indireta) de contribuir com o bem-estar piblico por meio
da geracfo de novos empregos e pagamento de impostos. Nessa logica, a alocagfo de recursos
em agdes sociais prejudica a competitividade do negdcio.

A visio classica de responsabilidade social se aplica & decisdo condenatoria da
Suprema Corte de Michigan a Henry Ford, pelo uso de dividendos para investimento em
capacidade produtiva, aumento salarial e reserva financeira. A Corte justificou que dirigentes
tem livre-arbitrio apenas quanto aos meios para alcancar o objetivo de geragdo de lucros,
estando vetado o emprego de recursos financeiros para outras finalidades (ASHLEY, 2002).

Galbraith (1969) argumenta que, naquela época, o mercado era formado por
empresarios de pequenas empresas, em regime de concorréncia perfeita, com base tecnoldgica
estavel e acessivel e com pouco ou nenhum poder de influenciar individualmente o mercado.
Como o patriménio da empresa se confundia com o do proprietario, a maximizac¢do dos lucros
expressava ao mesmo tempo o principal objetivo da empresa e o desejo do proprietério.

Embora o liberalismo defendesse que as acBes sociais nfo constitulam
responsabilidade das empresas,. observa-se, a partir do inicio do. século XX, a gradativa
inclusdo de atos filantrépicos as praticas de algumas corporagdes norte-americanas. O
crescimento dessas corporagdes e o decorrente aumento do poder exercido sobre a sociedade
levaram as Cortes americanas a decidir favoravelmente a diversas ag¢fes filantropicas. A
postura das Cortes esta relacionada a percepcio de que a atividade empresarial acarreta custos
para a sociedade. Em razfo disso, as empresas precisam se envolver nas questdes que afetam
diretamente a sociedade, e a filantropia é uma das formas de engajamento nessa causa.

Em termos conceituais, filantropia significa amor ao homem ou & humanidade,
pressupondo uma ago altruista e desprendida. E também relacionada a caridade, uma virtude
cristd, e 4 nogio de que a melhoria da qualidade de vida dos outros implica a melhoria da
qualidade de vida de quem contribui com tal (TENORIO, 2004). A acfo filantrdpica

caracteriza-se pelo assistencialismo e pela caridade e €, ademais, circunstancial. A filantropia
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materializa-se por meio da doacgio de recursos financeiros ou de outra espécie a comunidades
ou a instituigdes sociais. Carroll (1996) considera a filantropia como um dos pilares da
responsabilidade social empresarial e sustenta que bons cidaddos corporativos dio as
comunidades nas quais operam algum tipo de retorno decorrente de suas atividades.

A filantropia tornou-se precursora da tematica social na gestdo das empresas devido
também a presstes exercidas por diversos segmentos da sociedade civil da época. Essas
pressdes tem origem na constatagfo, pela sociedade civil, de que a industrializacdo, o
liberalismo econdmico e a ciéncia aplicada & organizaclio do trabalho contribuiram com
ganhos de produtividade e capital a expensas da degradac8o das condi¢Bes laborais, da vida
da sociedade ¢ do meio ambiente.

Diante de uma sociedade mais consciente dos problemas sociais e ecoldgicos
produzidos pela industrializagfo, as a¢les de responsabilidade social empresarial passaram a
contemplar o cumprimento de obrigacles legais referentes a aspectos trabalhistas e
ambientais, além da geraco de lucros e empregos e do pagamento de impostos.

Nesse momento, comegam a coexistir diferentes abordagens acerca da
responsabilidade das empresas para com a sociedade. Uma das agles que reflete a natureza
dessa mudanca estd intrinsecamente relacionada 4 Responsabilidade Social Empresarial com
pablico interno, tema desta dissertagfio: o estabelecimento, por Henry Ford, de salario minimo
e jornada de trabalho diaria de oito horas. A iiciativa de Ford pode ser considerada pioneira
em termos de responsabilidade social com o pablico interno e indica que as empresas
comegavam a incorporar a seus planos de negdcios os anseios de outros agentes que ndo
exclusivamente os dos proprietarios ou acionistas.

Até a primeira metade do século XX, enfim, a Responsabilidade Social Empresarial
possuia uma conota¢dio predominantemente econdmica, baseada nos principios do liberalismo
econdmico de Adam Smith, Malthus, David Ricardo e Stuart Mill. O papel social das
empresas era limitado 4 geracio de lucros e de emprego e ao pagamento de impostos, em um
primeiro momento, e posteriormente ao cumprimento da lei. Sob o ponto de vista em que
atividade econdmica acarreta 6nus para a sociedade, a filantropia empresarial passa a ser uma
forma de compensar os custos sociais do negocio e de responsabilidade social.

O periodo durante o qual comecam a se encaminhar mudangas relativas 4 forma de
atuacfio social das empresas ¢ precedido de uma profunda reestruturagdo da politica
econdmica norte-americana. Esse processo se inicia em 1933, com a implementacio do New
Deal durante o governo Roosevelt, e consiste essencialmente na hegemonia do pensamento

keynesiano de intervencdo do Estado na economia e limitac8o das praticas liberais. A nova
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ideologia econbmica norte-americana resultou na superacfio da depressdio de 1929 naquele
pais e contribuiu com o processo de acumulac@o de capital e consolidagdo e superagio do
modelo de produgfio em massa.

Vale destacar que a melhoria do cenario econdmico implicou uma mudanga de valores
dessa nova sociedade. O aumento da média de vida da populagfio, o desenvolvimento
tecnologico e a difusfio da escolarizagfio e da midia decorrentes do crescimento econdmico e
da politica de bem-estar social levaram a sociedade a buscar a melhoria da qualidade de vida,
a valorizac8o do ser humano, a preservagiio do meio ambiente, a organizacfio empresarial de
multiplos objetivos e a valorizacio das agdes sociais desenvolvidas por empresas.

Como se pode observar, a partir da década de 1950, as expectativas sociais passaram a
incluir questdes que extrapolam a esfera econdmica. Nesse novo contexto socioeconémico,
desenvolve-se uma base conceitual de Responsabilidade Social Empresarial, segundo a qual
as atividades das empresas influenciam ou exercem impacto direto sobre diversos agentes
sociais. Logo, a visio cldssica de Responsabilidade Social Empresarial toma-se insuficiente,
pois a perenidade dos negdcios passa a depender da capacidade empresarial de atender aos
interesses de outros segmentos da sociedade.

O argumento apresentado anteriormente converge com o conceito de cidadania
empresarial proposto por Tenério (2004). Segundo o autor, cidadania empresarial refere-se ao
envolvimento da empresa em programas de participacfo comunitdria e ao investimento em
projetos nas areas de sadde, educago e meio ambiente. Trata-se ainda da constatagfio de que,
além de maximizar lucros e cumprir a lei, as empresas devem considerar a dimens#o social e
ambiental de suas atividades (TENORIO, 2004).

A inclusdo dos interesses de outros agentes sociais nas estratégias corporativas
também pode ser explicada pela nova configuragfio dada as empresas no perfodo poés-
industrial. O desenvolvimento tecnoldgico resultou na profissionalizagio da administragio e
no crescente emprego de capital intelectual nas empresas. Com isso, transferiu-se o poder do
acionista ou proprietario para o administrador, cuja tarefa principal de maximizagdo dos
lucros passa entfo a depender também do atendimento das necessidades de empregados,
comunidade, governo, entre outros agentes sociais.

As “companhias amadurecidas” (GALBRAITH, 1969), com objetivos econdmicos,
sociais e ambientais, surgem, pois, em resposta & crescente pressdo e ativismo da sociedade
pos-industrial por empresas que se preocupem também com os aspectos sociais e ecologicos.
Nessa abordagem, o econdmico continua na base, mas também s#o considerados os aspectos

sociais e ambientais.
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Os ideais da sociedade pos-industrial prevalecem até o inicio da década de 1980,
momento em que o inicio da abertura dos mercados e o enfraquecimento do papel do Estado
na economia configuram o que se denominou neoliberalismo. Segundo a ideologia neoliberal,
o mercado € o principal responsavel pela regulagfo e fiscalizagBo das atividades empresariais,
inclusive as de carater social. Portanto, compete ao consumidor retaliar produtos e servigos de
empresas consideradas social e ambientalmente irresponsaveis.

O aumento da pressfio da sociedade sobre as empresas deve-se ao fato de que o
neoliberalismo provocou a retomada e o agravamento de problemas sociais e ambientais,
sobretudo o desemprego em massa e de longa duragfo. Concomitantemente a hegemonia das
grandes corporagfes transnacionais, observa-se, a partir da década de 1980, a atenuacfo do
investimento social por parte do Estado. Esse fator também contribuiu com o aumento da
expectativa da sociedade civil em relagdo as acGes de responsabilidade social empresarial.

Além disso, a responsabilidade social tornou-se uma oportunidade para enfrentar a
crescente competicdo no mercado. Atribui-se a dois fatores o aumento expressivo da
competicio empresarial nas Gltimas décadas: os avancos tecnologicos, que contribuiram com
ganhos de produtividade e qualidade até entdo desconhecidos, e a liberalizagdo da maioria dos
mercados nos anos 1990. Esses processos tiveram como consequéncia a comoditizacio de
produtos e servigos de diversos setores da economia. A nova realidade do mercado fez com
que as empresas passassem a buscar atributos de diferenciagdo como fonte de vantagem
competitiva, especialmente politicas e praticas de gestéio e de relacionamento com publicos
estratégicos. Esse cendrio fomenta o discurso da busca por uma atuagfo empresarial
responsavel, traduzida contemporaneamente no termo desenvolvimento sustentavel.

Nesse contexto, o World Business Council for Suistainable Development argumenta
que a responsabilidade social empresarial estd relacionada ao conceito de desenvolvimento
sustentdvel. O desenvolvimento sustentdvel tem como premissa o crescimento econdmico
associado a um compromisso ético da empresa com os diversos stakeholders € com a
preservacio do meio ambiente. Essa forma de gestdo empresarial é considerada estratégica
por trés razdes: primeiro, porque conflui com a tendéncia de malor conscientizacfio do
consumidor e da populag@io em geral em relagfio 4 necessidade de produtos, servigos e praticas
que minorem as disparidades sociais e a degradagfo ambiental. A postura socialmente
responséavel torna-se, dessa forma, um dos pilares de sustentagio do negocio, & medida que
favorece a captagfo e retengéo de clientes e potencializa as vendas e os lucros. Justamente em
funcio de a empresa auferir resultados com e por meio de outros agentes sociais e de recursos

do meic ambiente, cresce em relevancia a atuagfio empresarial socialmente responsével na
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atualidade. Segundo, porque a escassez de recursos naturais e a exclusfo social inviabilizaro
a atividade econémica futura. Terceiro, porque as acBes de responsabilidade social
empresarial foram severamente criticadas nas tltimas décadas por se basearem estritamente
em fatores econdmicos. Essa forma de atuagBo reflete a visio classica, segundo a qual a
responsabilidade das empresas deve limitar-se a pagamento de saldrios justos, geragio de
empregos, melhoria das condigBes de trabalho, pagamento de impostos e geragio de lucros
para o proprietério ou acionistas (ASHLEY, 2002).

A medida que as acBes corporativas refletem o conceito de desenvolvimento
sustentdvel, as empresas obtem o apoio de seus empregados, fornecedores, clientes,
investidores, comunidade e sociedade, elemento fundamental 4 perenidade dos negocios em
um ambiente caracterizado pela forte competig#o.

Do ponto de vista neoliberal, enfim, a Responsabilidade Social Empresarial passa a ser
instrumento de vantagem competitiva estratégica, por um lado, e de atendimento dos

interesses das partes que se relacionam com a empresa, por outro.

2.2 A Responsabilidade Social Empresarial na atualidade: conceitos e implicagdes

Verifica-se que os conceitos mais recentes de responsabilidade social empresarial
exprimem uma preocupagdo com os aspectos econdmico, social e ambiental inerentes aos

negocios. Para Ashley (2002):

Responsabilidade social pode ser definida como o compromisso que uma organizaco
deve ter para com.a sociedade, expresso por meio de atos e atitudes que a afelem
positivamente, de modo amplo, ou a alguma comunidade, de modo especifico, agindo
proativamente e coerentemente no que tange a seu papel especifico na sociedade e a sua
prestaciio de contas com ela. A organizacgo, nesse sentido, assume obrigacBes de cardter
moral, além das estabelecidas em lei, mesmo que ndo diretamente vinculadas a suas
atividades, mas que possam contribuir para o desenvolvimento sustentavel dos povos.
Assim, numa visfio expandida, responsabilidade social ¢ toda ¢ qualquer agfio que possa
contribuir para a melhoria da qualidade de vida da sociedade.

(ASHLRY, 2002, p. 7).

Esses mesmos aspectos podem ser notados em oufro conceito citado por Ashley
(2002): a responsabilidade social representa o compromisso da empresa com
desenvolvimento, bem-estar ¢ melhoramento da qualidade de vida dos empregados, suas

familias e comunidade em geral. A empresa socialmente responsavel age proativamente, isto
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¢, incumbe-se da busca e implementacdo de agdes que visem a resolver problemas sociais e
ambientais. Para tal, a empresa cultiva e pratica um conjunto de valores que se torna
referéncia para a conduta de todos os seus membros.

Nio obstante, o exercicio da responsabilidade social empresarial € um processo
gradativo e evolutivo: inicia-se pela filantropia, geralmente, que ¢ liderada por Recursos
Humanos e RelagBes Publicas; posteriormente, parte-se para a redefinigiio de fungGes e
procedimentos, com o objetivo de imbuir a empresa da responsabilidade pelo comportamento
ético para com seus diversos stakeholders. A empresa passa, entdio, a agir de forma
socialmente responsavel, sozinha ou em conjunto com entidades do governo ou organizagdes
néo-governamentais.

O nivel de engajamento das empresas em atividades de responsabilidade social ¢
influenciado pelas caracteristicas pessoais de seus dirigentes e pelas demais forcas que se
apresentam na sequéncia (ASHLEY, 2002):

+ fatores individuais: desenvolvimento moral e caracteristicas individuais;

e fatores ambientais, como as expectativas da sociedade, normas locais ¢ do setor e
regulamentos e leis;

o expectativas da alta direcfio: nivel desejado de desenvolvimento moral;

s processos organizacionais: defini¢fio de estratégia, distribuic8o de recursos e de poder,
socializagdo e sistema de recompensas.

A soma desses fatores resulta na forma pela qual as empresas lidam com a temética
responsabilidade social:

e abordagem pré-convencional: neste caso, o foco ¢ a empresa e os outros sdo
percebidos como meio para a obtengfio de beneficio proprio;

» abordagem convencional: enfatizam-se as obrigages para com os outros, porém tendo
em vista estritamente o exigido por lei;

s abordagem pods-convencional: cumprem-se as obrigagdes convencionais € a empresa,
além disso, internaliza o respeito pelos outros e a promove o bem-estar de um niimero
maior de stakeholders.

Entre os stakeholders, apresentam-se:

s 0s acionistas, que desejam a maximiza¢fo do lucro;

¢ o Estado, que exige o cumprimento das obrigacfes definidas e regulamentadas em lei;

¢ a comunidade, com o objetivo de impactar positivamente a sociedade e fortalecer a

imagem corporativa junto a ptblicos estratégicos;
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e os empregados, com o objetivo de contribuir com a atracéo e retengio de talentos e
com a melhoria do clima organizacional;

e os fornecedores e compradores, visando a estabelecer um comércio ético e fazer com
que a responsabilidade social se dissemine entre os parceiros.

O meio ambiente ndo pode ser considerado stakeholder, mas a RSE integra fatores
como tecnologia, recursos, processos, produtos, pessoas e sistemas de gestdo, visando ao
desenvolvimento sustentavel.

Como se pode constatar, a Responsabilidade Social Empresarial possui distintas
concepedes, desde um entendimento estritamente econdmico relativamente ao papel das
empresas na sociedade até um compromisso efetivo com as quesiSes ambientais
(responsabilidade ambiental), econdmicas (responsabilidade societaria, financeira, comercial
e fiscal) e sociais {(agfo social da empresa e responsabilidade trabalhista e previdenciaria).

A andlise do cenério socioecondmico do século XX permite inferir que a evolugfo do
conceito de responsabilidade social empresarial entre esses extremos deve-se em maior parte
a questdes instrumentais e nfio éticas. Entende-se por questfo instrumental uma relagéio
positiva entre comportamento socialmente responsavel e desempenho econdmico corporativo,
sob a forma de fortalecimento da reputagio (ASHLEY, 2002). Em outras palavias,
responsabilidade social € um meio para diferenciar-se no mercado, ou seja, obter vantagem

competitiva estratégica.

2.3 Modelos de Responsabilidade Social Empresarial

Embora distintas atribui¢Ges tenham sido incorporadas a atﬁag;e“lo social das empresas
ao longo do século XX, pode-se observar que os conceitos de Responsabilidade Social
Corporativa remetem basicamente a duas escolas de pensamento: na primeira, a
responsabilidade das empresas consiste na maximizagfio dos lucros, observincia da lei e
respeito a questdes éticas fundamentais; e, na segunda, propSe-se a incluséio de um conjunto
de obrigacdes mais amplo em relagfio 4 sociedade (SCHWARZ; CARROLL, 2003).

Essas perspectivas divergentes de Responsabilidade Social Empresarial foram
integradas no conceito elaborado por Carroll (1979), que sustenta a necessidade de as
empresas considerarem os aspectos econdmicos, legais e éticos relativos a seus negdcios e as

expectativas da sociedade sobre a forma de atuagfo dessas empresas.
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A definicdo proposta por Carroll (1979) resultou no desenvolvimento da Pirdmide da
Responsabilidade Social Corporativa, amplamente utilizada por tedricos e pesquisadores da

area. A Figura 1 representa esse modelo.

Ser uma boa

cidada corporativa Filantrépica

Desejado

Ser ética Esperado

Obedecer a lei Necessario

Ser lucrativa Econdmica Necessario

Figura 1: A pirdmide da Responsabilidade Social Corporativa
Fonte: SCHWARTZ; CARROLL, 1991.

Segundo esse modelo, o conceito de Responsabilidade Social Corporativa ¢ composto
por quatro dimensdes: econdmica, legal, ética e filantropica. A dimensfo econdmica diz
respeito & necessidade de as empresas gerarem receita de tal modo a honrar seus diversos
compromissos financeiros e proporcionar o maximo de retorno sobre o capital investido.
Entende-se que a geragdo de receita e lucro também gera beneficios para outros stakeholders,
a medida que asseguram a manutencdo de postos de trabalho e o fluxo de produtos e servigos
(CARROLL, 1979).

A dimensfo legal se refere a necessidade de as empresas incorporarem as exigéncias
da lei a suas estratégias e de cumpri-las no dia-a-dia. As leis representam os padrdes de
comportamento aceitos pela sociedade e, em termos corporativos, definem diretrizes a serem
seguidas pelas empresas no relacionamento com seus stakeholders.

A dimensfio ética remete 3 expectativa social de que o comportamento das empresas
n#o se restrinja a observancia da lei. Isso se deve ao fato de que o nivel de exigéncia da lei
pode ndo refletir necessariamente todas as necessidades e os interesses dos stakeholders ou

proteger de forma efetiva o meio ambiente. A ética se ocupa da distingfo entre o que € bom
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ou mau, justo ou injusto em termos de comportamento com os diversos stakeholders. A
empresa socialmente responsavel assume valores que geram beneficios para seus stakeholders
¢ busca constantemente o alinhamento desses valores a suas praticas.

Por fim, a dimensdo filantrdpica trata das a¢es de caréter assistencialista por parte das
empresas e estd associada a caridade. O principal argumento ¢ o de que as empresas devem
dar algum tipo de retorno as comunidades nas quais operam, com o objetivo de contribuir
com a melhoria da qualidade de vida de seus membros.

Carroll (1979) ressalta que essas quatro dimensSes sf#o indissocidveis e que
responsabilidade social empresarial implica, necessariamente, 0 comprometimento em relagfo
a esse conjunto de dimensfes. Entretanto o modelo de Responsabilidade Social Corporativa
desenvolvido por Carroll (1991) sofreu criticas por suas limitagBes e inconsisténcias. A
primeira delas se refere ao uso de uma pir@mide para descrever a relacfio entre as dimensd&es
econdmica, legal, ética e filantropica. Segundo Schwartz e Carroll (2003), o uso de uma
estrutura piramidal pode induzir & interpretagdio equivocada de que hd uma hierarquia entre
essas dimensdes. Assim, considerar-se-iam as agdes filantrépicas prioridade para as empresas,
por estarem no topo da pirdmide, e a dimensfo econdmica como a menos relevante. Essa nfo
¢ a interpretagfo de Carroll para o modelo — o autor indica, inclusive, que as fungdes de maior
importincia para as empresas so a econdmica e a legal.

Em segundo lugar, Schwartz e Carroll (2003) julgaram impertinente ¢ desnecessaria a
existéneia de uma dimensdo especifica para filantropia. Primeiro, porque se torna dificil
distinguir atividades filantrépicas de éticas. Seja em termos tedricos ou praticos, as atividades
filantropicas podem ser vistas como exemplo de uma situagdio motivada por questdes éticas.
Segundo, em razfio de a filantropia estar ora motivada por razdes econdmicas, como ©
aumento de vendas e o fortalecimento da imagem resultante de atos filantropicos. Passou-se a-
entender, ademais, que a filantropia nfo deve ser uma responsabilidade social das empresas.

Por Gltimo, questiona-se a limitagio das bases tedricas das dimensdes de
responsabilidade social corporativa sobre as quais se construiu o modelo, especialmente a
ética e a legal. Sob o ponto de vista empirico, essa limitagio dificulta com que se correlacione
corretamente um conjunto de iniciativas empresariais s dimensGes econdmica, legal, ética e
filantrépica.

Com base nessas criticas, Schwartz e Carroll (2003) propuseram um novo modelo de
Responsabilidade Social Corporativa formado por trés dimensdes: econdmica, legal e ética. A

Figura 2 representa esse modelo.
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Figura 2: Os trés dominios da Responsabilidade Social Corporativa
Fonte: SCHWARTZ; CARROLL, 2003.

Pelo fato de a filantropia ter motivagio econémica ou ética, conforme discutido
aniteriormente, os autores consideram inapropriado manter-se uma dimensfio especifica para
tal. O uso de um diagrama para representar a relagiio entre as trés dimensfes remete a
inexisténcia de predominio de uma sobre as demais. As intersecgdes, por sua vez, reforcam a
ideia de que nenhuma das dimensdes pode constituir responsabilidade social corporativa
isoladamente. Por dltimo, o novo modelo conceitua de forma mais precisa cada uma das
dimensdes.

A dimens3o econdrnica contempla"quaisquer atividades que tenham por objetivo ou
como consequéncia a maximizacio dos lucros efou do valor das agdes da empresa. A
dimensao legal se refere as atividades empresariais que visam a cumprir a lei, a evitar o litigio
e a antecipar-se a mudangas legislativas. O cumprimento da lei pode ocorrer de modo passivo
ou acidental, por compelagio ou oportunisticamente. A dimenso ética trata da
responsabilidade da empresa para com seus stakeholders e com o meio ambiente.

Schwartz e Carroll (2003) afirmam que a esséncia do modelo dos Trés Dominios da
Responsabilidade Social Corporativa esta na justaposigio das dimensdes econdmica, legal e
ética. Para esses autores, as empresas que se pretendem socialmente responsdveis devem
operar na intersec¢o em que as demandas econdmicas, legais e éticas inerentes ao negécio

s#o atendidas de forma simultinea. A Figura 3 representa essa afirmacio.
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Figura 3: O efetivo exercicio da Responsabilidade Social Empresarial
Fonte: SCHWARTZ; CARROLL, 2003.

Vista e considerada a recomendagio de Schwartz e Carroll (2003) guanto a forma de
atuagdo social das empresas, partir-se-4 para a andlise das implicages praticas de cada
dominio do modelo:

a) Essencialmente econdmico: contempla as atividades que visam apenas ao retorno

financeiro direto ou indireto. Essas atividades também precisam ser consideradas

amorais ou antiéticas e ilegais ou em cumprimento passivo da lei;

b) Essencialmente legal: reflete as agBes empresariais tomadas pela obrigatoriedade da

lei. De fato, poucas agBes se enquadram nesta categoria, haja vista que a lei estd

geralmente vinculada a questdes econdmicas ou éticas;

¢) Essencialmente ético: diz respeito as iniciativas baseadas em principios

deontologicos, independentemente de gerarem beneficios econdmicos diretos ou

indiretos e de ndo serem exigidas pela lei. Como a maioria das iniciativas empresariais
tem por obijetivo proporcionar retornos financeiros de longo prazo, observam-se
poucas agdes corporativas motivadas exclusivamente por razdes éticas;

d) Econdmico-ético: inclui as atividades motivadas por um equilibrio entre ganhos

econdmicos diretos ou indiretos e questdes éticas. Esse dominio representa a empresa

“Stica emergente” (SCHWARTZ; CARROLL, 2003) e pode ser resumido pela

afirmacfo de que ética é um bom negdcio;
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e) Econdmico-legal: representa as atividades que sfo desenvolvidas com proposito

econdmico, estdo respaldadas pela lei, mas sfio consideradas antiéticas. Nesta

dimensdo, estdo aquelas empresas que se beneficiam economicamente das lacunas da

lei e negligenciam as questdes éticas inerentes a seus negdeios;

f) Legal-ético: trata das a¢Bes corporativas emanadas da forca da lei e de questbes

éticas. Tais acdes dificilmente estdio dissociadas do aspecto econdmico, pelos

beneficios indiretos que produzem;

g) Econdmico-legal-ético: expressa o conceito de gesfﬁo moral (CARROLL, 1987),

segundo o qual se deve perseguir a lucratividade dentro dos limites da lei e de padrdes

éticos.

£ pertinente ressaltar que os dominios do modelo desenvolvido por Schwartz e Carrol}
(2003) sdao conceitualmente consistentes com a perspectiva contemporinea de
Responsabilidade Social Empresarial proposta por Ashley (2002), em que as questdes
econdmico-financeiras do negocio € o compromisso ético em relacfio aos stakeholders e ao
meio ambiente sfo tratados como elementos indissocidveis. A apresentacfio e discussio do
modelo de Carroll (1979) e posteriormente de Schwartz e Carroll (2003) demonstram que a
Responsabilidade Social Empresarial ¢ um conceito ainda em constru¢do e que, portanto,

demanda esforgos de pesquisa e reflexdo.

2.4 Responsabilidade Social Empresarial com piblico interno

A responsabilidade social empresarial ¢ uma forma relativamente contemporénea de
gestdo por meio da qual a empresa se torna parceira e co-responsavel pelo desenvolvimento
da sociedade, e obtém dessa conduta ganhos de desempenho (ETHOS, 2009; VERGARA;
BRANCO, 2001). Segundo essa visfo, a empresa socialmente responsével ¢ aquela capaz de
entender as demandas das diversas partes interessadas no negdcio e conseguir incorpora-las
ao planejamento de suas atividades. A agfo empresarial socialmente responséavel implica,
portanto, ¢ atendimento as necessidades de todos e ndo apenas as dos acionistas ou
proprietarios, como preconiza o pensamento econdmico liberal.

Para Melo Neto e Froes (2001), a responsabilidade social empresarial contempla trés

dimensdes:
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e a gestdio social externa, que se refere ao Onus das externalidades negativas ao meio
ambiente (polui¢iio, uso dos recursos naturais), & sociedade (demissdes, comunidade
entormo) ¢ a seus consumidores (seguranca e qualidade dos produtos);

¢ a gestio social cidadd, que abrange a promoc¢do do desenvolvimento social e a
implementac8o de projetos sociais. Nesta dimensfioc da Responsabilidade Social
Empresarial, a empresa desenvolve agfes sociais que ultrapassam o &mbito da
comunidade local e se estendem a sociedade como um todo; 7

¢ a gestfo social interna, que tem como foco as atividades regulares da empresa, satde e
seguranga dos funcionarios e qualidade de vida no ambiente de trabalho.

Srour (2000) comunga a visio de gestfio social interna da responsabilidade social
empresarial ao afirmar que a empresa socialmente responsavel:

e busca o desenvolvimento profissional dos funcionarios e a co-participagfo destes em
decisfes técnicas, investimentos tanto em seguranca quanto em melhores condigSes de
trabalho, beneficios sociais e participac@o nos lucros e nos resultados;

e prescreve a ndo-discriminacdo e o tratamento equénime para as pessoas que formam
as organizacdes.

As agbes de melhoria direcionadas ao piblico interno perpassam o bem-estar dos
funciondrios, mediante a implantagfo de programas de remuneracfio e participagdo nos
resuliados, beneficios médicos, alimentares, de transporte e os relacionados com a
qualificagdo do pessoal. Além destes, observa-se o investimento no bem-estar dos
dependentes, respeito aos direitos trabalhistas, preservag¢io da capacidade pessoal e liberdade
de expresséio. Algumas empresas comecam a estender essas agfes de responsabilidade social
interna para a rede de funcionérios de empresas contratadas, terceirizadas, fornecedores e
parcerias (MELO NETO; FROES, 2001).

A prética da responsabilidade social empresarial converge com o que atualmente se
busca, embora em diferentes medidas, em termos de humanizagfo das empresas. A empresa
humanizada ¢ aquela cujos objetivos nfo se limitam a maximizar retorno para os acionistas.
Na empresa humanizada, incorpora-se aos objetivos tradicionais a geragfio de valor para os
funcionérios e/ou ambiente (VERGARA; BRANCO, 2001).

Em uma abordagem pragmatica, as a¢gdes humanizadas ou a responsabilidade social
corporativa com o publico interno serfio vistas como fonte de diferenciagdo em um ambiente
de negodcios que ndo dé nenhuma indicagcdio de que deixard de ser competitivo. No século

XXI, as empresas serfio julgadas por seus compromissos éticos, pelo foco nas pessoas e pelas
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relagBes com o ambiente natural, o que tende a aumentar a relevéncia da responsabilidade
social empresarial para a estratégia das organizagdes (VERGARA; BRANCO, 2001).

De fato, a responsabilidade social empresarial com o publico interno propicia
inimeros beneficios tanto para os empregados quanto para a empresa. Segundo Coelho
(2004), uma vez que as condi¢des de trabalho e as relagbes humanas melhoram, a empresa
ganha mais eficiéncia e reduz seus custos. Nessa mesma linha, Orchis, Yung e Morales (2002)
sustentam que a correta pratica da responsabilidade social empresarial gera vantagem
competitiva, uma vez que:

¢ agrega valor 4 imagem da empresa ¢ & marca;
e motiva os funcionarios;

¢ melhora o clima organizacional;

¢ melhora o relacionamento com fornecedores;
s melhora o relacionamento com o governo,

» facilita o acesso ao capital e ao financiamento.

Dentre esses fatores de competitividade, cabe destacar a correlagfio positiva entre
Responsabilidade Social Empresarial e as questdes referentes a gestdio de pessoas. Em estudo
exploratorio com gestores de recursos humanos de empresas ligadas a institutos de
Responsabilidade Social Empresarial ou premiadas por algumas dessas instituigdes, Werlang
(2003) constatou que o desenvolvimento de ag¢Ges tanto internas quanto externas gerou maior
comprometimento e engajamento dos funcionarios. Os resultados desse estudo apontam que
alguns funcionarios perceberam melhorias nos indicadores de pesquisas de clima, referentes a
imagem da organizago e ao desejo de permanecer trabalhando nela.

No que concerne especificamente & retengio de péssoal, Orchis, Yung e Morales
 (2002) e Toldo (2002) argumentam que a responsabilidade social resulta em menor
rotatividade de m#o-de-obra, 4 medida que tende a gerar maior comprometimento,
participagdo e motivagiio. Melo Neto e Froes (2001) concordam com o fato de que a
responsabilidade social empresarial favorece a consolidagiio de uma nova cultura nas
organizacBes. Geralmente, essa nova cultura estimula os empregados a melhorar seu
desempenho, criar um ambiente agradavel de trabalho e proporcionar seu bem-estar, o que
resulta em ganhos de produtividade (MELO NETO; FROES, 1999). Além do retorno do
investimento decorrente do aumento da produtividade, a empresa socialmente responsavel

tende a reduzir custos com agdes na Justica do Trabalho (MELO NETO; FROES, 2001).
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Em suma, pode-se afirmar que responsabilidade social com o publico interno € um
bom negocio sob a perspectiva da empresa (BOWEN, 1957). Trata-se de um bom negdcio
porque consumidores estarfio dispostos a incorporarem em suas decisdes de compra os
compromissos éticos. Na mesma direc8io, profissionais talentosos se sentirfo atraidos por
empresas comprometidas com o crescimento das pessoas e com as causas sociais e
ecoldgicas. Se clientes fiéis e empregados talentosos compSem um diferencial competitivo,
empresas humanizadas serfio cada vez mais necessérias ¢ possiveis (VERGARA; BRANCO,
2001).

A Responsabilidade Social Empresarial com o Publico Interno pode ser estudada a
partir das variaveis de gestfo de pessoas. Para este estudo, foram escolhidas cinco:

s Relacdes com sindicatos;

¢ Gestdo participativa;

e Politica de remuneragio, beneficios ¢ carreira;

¢ Cuidados com saude, seguranca ¢ condigdes de trabalho;

o Compromisso com o desenvolvimento profissional e a empregabilidade.

2.4.1 Relagées com sindicatos

A adogo de uma politica macroecondmica caracterizada pela abertura comercial,
privatizacGes e liberalizaco durante os governos de Fermando Collor de Mello e Fernando
Henrique Cardoso impactou profundamente o sistema de relagdes de trabalho no Brasil a
partir da década de 1990. A redugdio abrupta e expressiva dos tributos incidentes sobre a
importagio expds as empresas brasileiras a um nivel de concorréncia sem precedentes com o
mercado internacional. Em virtude de uma maior exposi¢io a concorréncia, as empresas
foram forcadas a iniciar um processo de reestruturagfio produtiva e de gestfio necessario para
se modernizarem tecnologicamente. O fechamento de fabricas, o enxugamento de plantas, a
reducfio de hierarquias, a terceirizagdo, a redefini¢do organizacional de processos, entre
outros, sintetizaram as estratégias que visavam a criar condices para que as empresas
pudessem competir com o coméreio global (COSTA, 2003).

Notadamente, o discurso empresarial da busca pela inovagéo e pela competitividade

concentrou-se na racionalizacio dos custos laborais, que por seu turno tem mfluenciado as
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relagbes de trabalho em todas as suas instincias: gestdo interna do trabalho, perfil do
trabalhador, relacdes enfre empresas e sindicatos e desregulamentacdio e flexibilizag8o
institucional do mercado de trabalho.

Os resultados de uma pesquisa empirica realizada por Ansaloni e Esther (1999) sfo
congruentes com algumas proposigdes do quadro tedrico desenvolvido por Melo (1991) e
Siqueira (1991) e Hammer e Champy (1994). A adogio de novas tecnologias e o
aperfeicoamento da gestfo organizacional como resposta & competiciio fundada no bindmio
preco e qualidade afetaram significativamente as relagdes de trabalho na empresa pesquisada.
Destacam-se entre as implicacGes:

e acliminagfo de cargos e fungdes decorrente da remodelagfio do processo de trabalho;

¢ aforca de trabalho majoritariamente mais qualificada e multifuncional;

¢ atransformacdo de departamentos em equipes de trabalho;

e maior abertura para sugestdes, reivindicagles e criticas dos empregados quanto ao
processo de trabatho;

e o autocontrole da qualidade do trabalho e a relativa autonomia concedida aos
empregados contribuiramm com o aumento do senso de responsabilidade e da
motivagio, além de minorar os conflitos nas relagdes horizontais e verticais;

e a postura mais democritica das chefias, aliada ao exercicio da lideranca e da
coordenacdo, contribuiu, entre outros fatores, com a regulagfio do conflito e com o
aumento da produtividade.

J4 no que concerne especificamente as relagOes entre empresas e sindicatos e entre
estes e os OrgHos reguladores das relagbes de trabalho no Pais, observa-se que a
descentralizagio da negociacio coletiva tem dificultado a homogeneizagdo do nivel de
emprego e a distribuigiio equitativa de renda e de bem-estar. A descentralizagio da
negociagio coletiva provém de uma dificuldade de articulagiio entre centrais sindicais na
busca por uma representagio politica capaz de influir nas decisGes empresariais ¢
governamentais quanto as relagdes de trabalho, bem como das proprias disparidades entre
setores da economia e regides do pais (COSTA, 2003).

A dificuldade de se conciliarem os interesses das diversas formas de representacéio dos
trabathadores tem provocado a debilidade da forca sindical brasileira. Essa fragilidade implica
a redugdo do poder de barganha em negociacdes relativas a politicas de emprego e renda de

alcance macro e de mecanismos que assegurem direitos minimos de representa¢fio coletiva
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nos locais de trabalho e em instincias superiores na estrutura das relagdes de trabalho
(CARVALHO NETO, 2001a; COSTA, 2003).

A auséncia de representagfo coletiva nos locais de trabalho resulta de uma legislagfio
especifica precaria ou praticamente inexistente, da forte resisténcia e retaliagfo exercida pelo
patronato em relagfo a esse tipo de iniciativa e do carater eminentemente combativo dos
sindicatos. No Brasil, constituem exce¢do os empregados de setores mais modernos e
dindmicos da economia, que se enraizaram no interior das empresas e tiveram maior poder
para negociar as bases sobre as quais se edificaria o processo de reestruturagfo produtiva. No
outro extremo, encontra-se a maioria das empresas, que conta com um vasto € competitivo
mercado de trabalho de baixa qualificagfio, cujos empregados estdo cada vez mais distantes de
poder barganhar melhorias nas rela¢8es de trabalho (CARVALHO NETO, 2001a).

A atenuacfio da forga sindical no Brasil também pode ser explicada pela intensificagfio
do desemprego na induastria de transformac#o, decorrente de uma menor competitividade das
empresas brasileiras diante das internacionais e da flexibilizagfio da CL.T. Com a expansio do
nimero de trabalhadores alocados na economia informal, reduziu-se significativamente a
expressividade dos sindicatos e a possibilidade de negociagfio de condigdes de trabalho que se
estendessem a um niimero maior de trabalhadores.

A reducio do poder do sindicato implica, em suma, uma negocia¢do geralmente em
nivel de empresa ou de setor, em que se potencializam as chances de uma postura autocratica
das empresas no que tange a concesséo de beneficios, & abordagem de questdes que enfatizem
a gestio e a organizagfo do trabatho em detrimento dos interesses dos empregados e &
preservag8o de empregos como moeda de troca (COSTA, 2003).

Apesar de a atenuacfo da for¢a sindical brasileira favorecer uma postura empresarial
essencialmente autocratica, o estabelecimento de um didlogo positivo, amadurecido e realista
com os sistemas de representacdo dos trabalhadores tem se demonstrado uma alternativa
factivel a busca do comprometimento da forga de trabalho como diferencial competitivo e a
geracio de valor para os empregados (CARVALHO NETO, 2001a).

O reconhecimento do conflito de interesses entre empregados e gestores e dos sistemas
de representagio dos trabalhadores dentro das empresas (OLT — Organizages no Local de
Trabalho) ¢é entendido como uma estratégia gerencial de fortalecimento da competitividade.
Esse reconhecimento advém da constatagiio de que € incoerente pretender contar com um
trabalhador cada vez mais qualificado e com seu efetivo comprometimento com os objetivos
organizacionais sem que haja qualquer tipo de contrapartida pela empresa. Kochan e

Osterman  (1994) e Tixier (1986) defendem que a retdrica gerencial de
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comprometimento/envolvimento cai em descrédito quando os trabalhadores percebem seu
carater manipulador, ou seja, quando o discurso nfo € acompanhado de agBes concretas que
resultem em maior democracia nas relacdes de trabalho, na participagfio sem coaglo € na
criagio de um sistema que reconhega e recompense o empregado por suas contribuictes.

Os resultados de uma extensa pesquisa realizada por Carvalho Neto (2001a)
demonstram que a aceitagfo de novas formas de representagio dos trabalhadores, que nfio se
limitam ao papel tradicional exercido pelo sindicato fordista, pode contribuir positivamente
com as inovagdes organizacionais e com a perenidade das empresas. A correlagio positiva
entre reconhecimento e aceitacdo das OLT e desempenho organizacional baseia-se em
relagdes de trabalho de confianga construidas entre empregado e empresa. A medida que os
trabalhadores se sentem seguros no emprego e/ou tem um canal de representagdo coletiva
independente que expresse suas opinides, sugestdes e interesses, abre-se espago para a
participagio esponténea e para o envolvimento.

As empresas que nfo reconhecem e ndo aceitam a representagfio sindical inviabilizam
seu proprio crescimento econdmico, pois abdicam do uso de um canal institucionalizado para
negociar melhorias que implicam ganhos de desempenho organizacional (BLYTON;
TURNBULL, 1994). Kochan e Osterman (1994) pontuam que o apoio da representacio
sindical dos trabalhadores, especificamente da OLT, é fundamental para que as empresas
consigam implementar as inovagdes organizacionais necessarias 4 promogo dos padrdes de
competigdo requeridos pelo mercado na atualidade.

Intmeros estudos desenvolvidos por Kochan e Osterman (1994) e Carvalho Neto
(2001a) e pesquisas realizadas posteriormente por Locke, Kochan e Piore (1995) indicam que
os resultados sdo mais positivos, para empresas e trabalhadores, quando a geréncia reconhece
as OLT e permite que os lideres sindicais atuem como parceiros no processo de inovagdo.
Esse argumento converge com a percepgéo de gestores quanto‘é contribui¢fio das OLT para a
melhoria do desempenho organizacional no ABC paulista (CARVALHO NETO, 2001a).
Uma atvuagiio mais propositiva dos sindicatos e o reconhecimento e a aceitagio da
representagio sindical dos trabalhadores pelas empresas conduziriam, portanto, a relagdes de
trabalho mais amadurecidas, com a geracfo de beneficios tanto para empregados quanto para
empresas, na perspectiva de Kochan e Osterman (1994).

Entende-se que a empresa socialmente responsavel estabelece relagfes de trabalho que
visam a conciliar ou, pelo menos, aproximar os interesses da empresa aos de seus empregados
e busca um didlogo transparente e um relacionamento de confianca e cooperagio reciproca

com os sindicatos e/ou com as OLT. A formagfio das OLT proporciona aos empregados a
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capacidade de representacdo baseada no dia-a-dia da empresa, permitindo-lhes intervir na
gestio e, consequentemente, garantir uma participagdo mais justa nos ganhos relacionados &
melhoria de desempenho (CARVALHO NETO, 2001a). A empresa socialmente responsavel
ndo nega o carater conflitante das relacBes de trabalho e busca negociar solugdes que tragam
beneficios para ambas as partes. A empresa socialmente responsével contribui para a reverséo
do quadro de crescente precarizagdo das relagdes de trabalho decorrente do binémio
inovagdo/competitividade, indo além do cumprimento estrito da legislacfio trabalhista e dos
acordos coletivos. A empresa socialmente responsével também favorece a organizagiio de
seus empregados e busca o alinhamento de seus interesses aos dos trabalhadores; estabelece
negociagdes com as entidades sindicais visando a solucionar demandas coletivas e consolida a
pratica de interlocugfio transparente com essas entidades, em torno de objetivos
compartilhados (ETHOS, 2009). Essa ¢ a perspectiva de relacionamento defendida por Blyton
e Turnbull (1994) e Kochan e Osterman (1994), em que ha agregacio de valor para empresas
¢ empregados.

Sob um ponto de vista pragmdtico, a a¢lo empresarial socialmente responsével,
especificamente no que se refere a relagdes com sindicatos, contribuiria com o fortalecimento
da competitividade através de maior envolvimento dos trabalhadores com as empresas;
reducio da taxa de rotatividade; relagGes industriais menos conflitantes e marcadas por menor
autoritarismo das geréncias intermedidrias; maior envolvimento empresarial e dos
trabalhadores com a formag8o profissional e com a qualifica¢io e redugéo do apelo a solugdes
judiciais para dirimir conflitos (COSTA, 2003).

2.4.2 Gestio participativa

Dois fatores tem contribuido para o destaque da temaética gestiio participativa no meio
académico e no empresarial. O primeiro refere-se A necessidade de as empresas buscarem a
identificacfio e o comprometimento da forca de trabalho com os objetivos organizacionais,
visando a maior competitividade. O segundo estd relacionado & importincia de se
estabelecerem mecanismos de regulago do conflito que corroborem esse objetivo,
alicercados essencialmente em praticas de gestfo de pessoas e que resultem em maior controle

e previsibilidade do comportamento do empregado nas relacdes de trabalho (MELO, 1991).
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BEssas praticas fundamentam-se na perspectiva estratégica da literatura de gestdo de
pessoas, segundo a qual a gestio eficaz de pessoas contribui com um desempenho
organjzacional mais positivo (ULRICH, 1998). As empresas que adotam essa perspectiva
investem em diversas praticas de gestfio de pessoas, como desenvolvimento profissional dos
empregados, criagio de um ambiente agradével e seguro, promogdo de saide, seguranca e
bem-estar dos empregados e maior envolvimento dos empregados na gestfio, por meio de
comunicacdes abertas e de mo-dupla, pesquisas de opinifio e formagdo de comités e
reconhecimento monetario e ndo-monetario, dentre outras (FURTADO; PENA, 2006).

Para Heckscher (1996), o envolvimento dos empregados na gestdo empresarial tem
como origem o job enlargement ¢ job enrichment, na década de 1960. Esses movimentos,
traduzidos respectivamente como ampliagdo e enriquecimento do cargo, direcionavam
esfor¢os no sentido de tomar o trabalho mais interessante para o trabalhador, aumentando o
escopo de funges e agregando mais responsabilidades ao trabalho de cada empregado.
Posteriormente, introduziram-se os grupos de soluges de problemas e os grupos
semiautdbnomos, de origem japonesa, muito em voga nas décadas de 1980 e 1990. Ja nos
altimos anos, tem se enfatizado o gerencialismo, que apregoa o envolvimento dos empregados
no processo decisorio (HECKSCHER, 1996). Todas essas iniciativas buscam a motivagio, o
engajamento dos trabalhadores ¢ o desenvolvimento da confianga e refletem formas de gestdo
participativa (FURTADO; PENA, 2006).

A coexisténcia dessas variadas formas de gestfio participativa implica uma relativa
dificuldade de obter-se consenso em relagdio a seu conceito. Conforme Bordenave (1983), a
participacfio nas organizagdes pode atingir graus diferenciados, desde o acesso a informagdes
até a autogestdo, como segue:

¢ informagHo: os dirigentes comunicam decisdes j4 tomadas;

¢ os dirigentes realizam consulta facultativa;

» o0s dirigentes tem a obrigacio de consultar os membros, solicitando criticas e
sugesifes; .

e os subordinados participam do processo de elaboragfio/recomendagdio, fazendo
propostas que podem ser aceitas ou rejeitadas pelos dirigentes, mas estes devem
obrigatoriamente justificar a aceitagfo ou recusa;

e co-gestdio: os subordinados exercem influéncia direta na tomada de decisdes por meio

da participagfio em comités e conselhos;
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s delegacfo: os trabalhadores possuem autonomia em éareas antes de prerrogativa dos
administradores;
e autogesifio: os membros definem objetivos, modos de produgfio e controle.

Furtado e Carvalho Neto (2007) concordam em relagBio a existéncia de multiplas
formas de participacfo nas empresas. Para esses autores, o empregado pode participar no
capital, no lucro ou na gestdo do negdcio, ou em dois ou trés desses fatores combinados. A
participagio nesses fatores varia do acesso a informagfo & tomada de decisbes, desde as
questdes operacionais até as mais estratégicas.

N&o obstante & inexisténcia de um consenso acerca do conceito, o autor deste trabalho
se identifica com uma defini¢fio que reflete o carater estratégico da gestéio participativa: “|...]
uma estratégia gerencial introduzida pelos gestores de empresas para o aumento da eficiéncia
e eficacia organizacional.” (GUIMARAES; KOROSUE; CORREA, 2006 p. 294). Nessa
linha, autores como Kochan e Osterman (1994), Heckscher (1996), Zibas (1997), Locke
(1999), Carvalho Neto (2001b), Neves, Oliveira e Branddo (2002) e Furtado e Pena (2006)
comungam a tese de que a maior participacdo dos trabalhadores na gestfio das empresas, em
suas diversas formas, tende a trazer vantagens. Para os trabalhadores e para as empresas, a
gestdo participativa pode traduzir-se em realizagBio pessoal, estimulo & criatividade e &
autoestima (ZIBAS, 1997). Para as empresas, a gestio participativa pode representar um
sistema gerencial mais flexivel, capaz de responder as pressdes competitivas (HECKSCHER,
1996).

Dentre as diversas formas de participagiio nas empresas, o gerencialismo contribui
para engajar os trabalhadores nos objetivos organizacionais e atenuar o conflito inerente as
relagSes de trabalho (HHECKSCHER, 1996; ZIBAS, 1997; TUMA, 1999). O gerencialismo
preconiza que todo empregado € um gerente e deve, portanto, estar envolvido nas deéisées e
contribuir para atingir as metas. Para isso, a empresa gerencialista dispde de amplos canais de
comunicacio para que os empregados expressem seus interesses, opinides e sugestdes, institui
mecanismos de descentralizagfio do poder e estimula o crescimento e o desenvolvimento de
carreira (HECKSCHER, 1996).

O fato de o empregado responsabilizar-se solidariamente pela gestéio do negocio e de
se enfatizar o trabalho em equipe, a comunica¢fo aberta e a confianga mutua gera um
sentimento de comunidade ou familia na empresa gerencialista. Esse sentimento implica uma
atenuaco do conflito nas relagdes entre empregador e empregado e da relevincia do sindicato
nesse contexto (HMECKSCHER, 1996; ZIBAS, 1997; TUMA, 1999; FURTADO; PENA,

2006). Primeiro, porque a intervengdo sindical néo se justifica em um ambiente caracterizado
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pela confianga reciproca e cooperagio entre as partes (ZIBAS, 1997); segundo, em virtude de
o sindicato ainda se apoiar na légica taylorista, em que ha uma clara separagfio entre gerentes
e trabalhadores. Em contraposi¢do ao paradigma do gerenciamento cientifico taylorista, a
linha entre aqueles que gerenciam e aqueles que executam ¢é bem mais ténue quando as
empresas adotam estratégias de gestfo participativa como o gerencialismo (HECKSCHER,
1996).

Dessa forma, a gestdo participativa também pode ser interpretada como um
mecanismo de regulagfio do conflito Baseado em politicas de recursos humanos (MELO,
1998; CARVALHO NETO, 2001b) e cujos efeifos exercem uma natural presséo
desmobilizadora sobre a organizag¢fio dos trabalhadores. Nas empresas em que a gestdo
participativa é praticada, estimulam-se a comunicagfo e a solugfio de conflitos no 4mbito da
propria empresa, reduzindo-se sobremaneira a intervengfio sindical (TUMA, 1999) e o
ntimero de reclamacdes trabalhistas (HECKSCHER, 1996).

Embora a redugfio dos esforcos em relacionamento com sindicatos e agfes judiciais
seja uma importante decorréncia da implantaco da gestdo participativa, também ha de se
consideraremn os ganhos de desempenho organizacional. Locke (1999) observa que a
flexibilidade da organiza¢fo do trabalho é um dos determinantes contemporineos da
competitividade. Nessa l6gica, tornou-se uma prerrogativa a implementacéio de politicas de
gestdo de pessoas que induzam o trabalhador a assumir um comportamento coerente com as
novas formas de organizacio do trabalho. Tal comportamento ¢ norteado especialmente pelo
estimulo & criatividade, maior envolvimento e comprometimento com o0s objetivos
empresariais (ZIBAS, 1997; RUAS; ANTUNES, 1997; LOPES; CARVALHO NETO, 2003).
As inovuag:ées' tecnologicas e de gestdo impuseram um modelo de empresa no qual a
participagdio do trabalhador € vista, portanto, como condi¢fio sine qua non as politicas de
recursos humanos (TOLFO; PICCININI; GUIMARAES, 1999) e, sobretudo, como um
diferencial competitivo estratégico.

A maior participaciio dos empregados na gestdo das empresas tem sido defendida
também por organismos favoraveis as ag¢Oes de responsabilidade social empresarial, como a
Organizacdo Infernacional do Trabalho (OIT) e a Organizagiio pela Cooperaciio e
Desenvolvimento Econémico (OECD), em ambito internacional, e pelo Instituto Ethos, no
Brasil. A empresa que se pretende socialmente responsavel com seu puiblico interno investe
no desenvolvimento profissional e pessoal de seus empregados, por meio do incentivo a
participacdo na solugfo de problemas e ao alcance de metas em conjunto (ETHOS, 2009). A

gestio participativa, em suas diversas formas, permite aos trabalbadores fazer valer suas
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necessidades, aptides e preocupacdes e estimula a criatividade, a autonomia, o crescimento e
a autoestima (ZIBAS, 1997; FURTADO; CARVALHO NETO, 2007).

A empresa socialmente responsavel valoriza a gestdo participativa como um meio de
crescimento da prépria empresa e de seus trabalhadores, embora haja criticas contundentes
acerca dos distintos niveis que a participacio pode assumir (BORDENAVE, 1983). A acéo
empresarial socialmente responsdvel nfo visa a beneficiar-se oportunistamente da presséo
desmobilizadora que a gestio participativa exerce sobre os sindicatos. Embora o afastamento
dos sindicatos desfavorega os trabalhadores, observa-se Que as empresas tem proporcionado a
seus empregados muito mais do que os sindicatos tradicionalmente foram capazes de negociar

(HECKSCHER, 1996; FURTADO; PENA, 2006).

2.4.3 Politica de remuneracdo, beneficios e carreira

Estudiosos tem apontado a remunera¢iio varidvel como instrumento de gestfio de
pessoas voltado & melhoria do desempenho individual e, consequentemente, das empresas
(LOCKE, 1999; SA, 2003; PENA et al., 2004). Segundo Tuma (1999), prémios ajudariam a
diminuir a resisténcia dos trabathadores em relagfio ao processo de inovaco e a provocar o
sentimento de co-responsabilidade, com impacto direto na reducfio do absenteismo e da
rotatividade. Westin (1986) e Martins e Barbosa (2001) corroboram a ideia de que sistemas de
remuneracio varidvel podem tornar as empresas mais competitivas, pois se consegue maior
empenho dos empregados na busca da qualidade, produtividade e satisfagfio dos clientes.
Coelho (2004) e Pena et al. (2004, p.113) salientam que as empresas estfio, diante da
concorréncia, buscando atrair e reter talenfos, por meio de melhores remuneragbes e
beneficios. Por isso, vérias organizacBes estdo utilizando a flexibilizagdo dos beneficios e da
remuneragio dos funciondrios. As empresas passaram a adotar a remuneracfio variavel como
meio de valorizar as pessoas que dela fazem parte, visando & fidelidade, & motivagfio e ao
comprometimento (LOCKI, 1999; SA, 2003).

Pesquisa empirica desenvolvida por Albuquerque (1991) confirma a pratica da
remuneragdo varidvel como medida de melhoria do desempenho organizacional. Ao
implantarem programas de participa¢fo em lucros ou resultados, as empresas buscavam, entre
outros aspectos, o engajamento dos trabalhadores na busca de melhores resultados, melhoria

da qualidade de produtos e servigos, economia de insumos, aperfeicoamento do processo
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produtivo e melhoria da produtividade (MARTINS, 2000). Em pesquisa com gestores de RH,
Oliveira (2001) aponta que o principal objetivo da remuneragfio varidvel era motivar os
trabalhadores. Taylor j& acreditava na motivagéo individual a partir de prémios e gratificacfio
para aqueles operdrios que cumprissem suas tarefas no tempo determinado (SCOTT, 1998).
Além do aumento da motivac8o, a remuneracdo e os beneficios mais justos, de acordo com S4
(2003), geram retornos financeiros relacionados & reducfio de gastos com assisténcia médica,
diminuigfio dos prémios de seguro saide e melhoria da imagem da empresa (PENA et al,,
2004).

Andrade (1991) explica que as mudancas no sistema de remuneracdo se devem
também & necessidade de compatibilizar multiqualificag8o e um novo sistema de recompensas
baseado nas habilidades dos trabalhadores, ¢ nfo mais necessariamente nos cargos
ocupacionais (OLIVEIRA, 2001). Embora hoje ainda prevaleca a remuneracfio funcional, o
fato € que os sistemas de remuneracio flexivel, varidvel por desempenho, competéncias ou
por objetivos, tem se tornado frequentes nas empresas, confirmando uma tendéncia que se
delineia para os processos de remuneragfio (FISCHER, 1998). Carvalho Neto (1997, 2001¢)
corrobora essa vis@o e acrescenta que a remuneragio variavel € uma tendéncia geral, cujas
politicas podem variar dependendo do pais.

No Brasil, 0 movimento de flexibilizacdo da remuneracgfio teve inicio na década de
1980, com a extingfio da politica salarial pelo governo e a implantagio dos programas de
participag@io nos lucros e resultados (DIEESE, 2009). O fato ocorreu praticamente em todo o
mundo ocidental. Em uma analise sobre os sistemas de relacdes de {rabalho em oito paises
(Estados Unidos, Inglaterra, Japdo, Alemanha, Suécia, Itdlia, Franca e Espanha), Galvdo e
Trindade (1999) constataram que os mecanismos de remuneracdo passaram a premiar o
desempenho individual dos trabalhadores.

De acordo com Lopes e Carvalho Neto (2003, p.131), seriam quatro as modalidades de
remuneracdo variavel:

e PL (Participac@o nos Lucros): vincula o valor pago ao empregado ao hucro obtido pela
empresa;

e PR (Participa¢8o nos Resultados): vincula o recebimento de prémios ao cumprimento
de metas preestabelecidas;

s PL&R (Participagfio nos Lucros e nos Resultados): considera a obtencgfo de lucro da

empresa € também o alcance dos resultados;
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¢ PlIn (Participagio Independente): nfo leva em conta nenhum aspecto, caracterizando-
se como um abono concedido ao trabalhador.

Outra forma de remuneragfio flexivel, citada por Marcon e Godoi (2003), ¢ a da
remuneragio baseada na participagfo acionaria dos executivos e funciondrios, em que o
recebimento de a¢Bes da empresa ¢ parte do composto da remuneragfio. Programas desse tipo
s80 conhecidos como stock options (EUA) e share options (Inglaterra). Eles permitem aos
funcionarios comprar agdes da empresa, atrelando os ganhos & valorizacéo das acdes no lqngo
prazo.

Entre as préticas de remuneragfio variavel, a Participagfio nos Lucros e Resultados
(PL&R) é uma das mais generalizadas nos dias de hoje (LOPES; CARVALHO NETO, 2003).
A PL&R foi regulamentada em 1994, definida como uma parcela da remuneracfo
desvinculada do trabalho e, portanto, isenta de encargos trabalhistas (TUMA, 1999). A
participago nos lucros ou resultados € definida como “[...] a parcela néo fixa da remuneragéio
do trabalhador que guarda uma relagfio direta com a performance da empresa.” (TUMA,
1999).

A flexibilizacdo da remuneracfo se dd nfo sé com a criagio dos programas de
participacdo nos resultados, como também mediante a implantacdo de programas de
remuneragio por resultados. Enquanto nas PL&R o recebimento do bdnus estd vinculado &
rentabilidade da empresa de forma global, a remuneraciio por resultados correlaciona o
recebimento do prémio ao cumprimento de metas preestabelecidas (WOOD JR.; PEREIRA
FILHO, 1996) e ¢ de consenso entre empregadores e empregados, chefes e subordinados, pelo
menos no discurso oficial.

Para Andrade (1991), o pagamento baseado no desempenho individual poderia
incentivar o individualismo excessivo e prejudicar o todo, mas a medicfo do desempenho até
o nivel do individuo tem sido uma prética frequente nas grandes empresas. Embora o mais
comum seja implantar o pagamento por resultados apenas no nivel gerencial, em algumas
empresas esse modelo estd se expandindo para a base da organizacgdo, principalmente
naquelas em que o sistema de gestio permite o estabelecimento de metas individuais e
coletivas muito claras, como é o caso do Balanced Scorecard (BELLOQUIM; CUNHA,
2003, GREAT PLACE TO WORK INSTITUTE, 2004, 2005).

O cumprimento de metas costuma ser medido por meio de indicadores de resultados e
avaliages de desempenho individuais, que, ultimamente, englobam nfo sé indicadores
quantitativos e tangiveis como também aspectos comportamentais. Em algumas empresas, até

a qualidade do ambiente de trabalho em um determinado setor, medida de acordo com



42

pesquisas realizadas por consultores externos s empresas, € transformada em meta ¢ impacta
o bdnus do gestor responsavel por aquela area.

Embora coexistam distintas formas de remuneragio flexivel, observa-se uma explicita
tendéncia de adogdo de sistemas de pagamentos integrados com os objetivos do negocio.
Nessa abordagem, garante-se o devido reconhecimento aqueles que contribuem de forma mais
efetiva para o resultado dos negécios.

A politica de remuneragfio, beneficios e carreira das empresas deve valorizar as
competéncias (inclusive as potenciais) de seus funciondrios e o investimento em seu
desenvolvimento profissional. A empresa socialmente responsdvel deve monitorar a
amplitude de seus niveis salariais com o objetivo de evitar mecanismos de mé distribuigdo de
renda e geragfo de desigualdades sociais, efetuando ajustes quando necessério. Segundo essa

visfo, a empresa trata seus funcionérios como socios (ETHOS, 2009).

2.4.4 Cuidados com saude, seguranca e condigées de trabalho

A responsabilidade social empresarial representa, enire outros aspectos, o
compromisso das empresas em relagdo a satde fisica e mental, a seguranga e as condicdes de
trabalho de seus empregados (METZNER; FISCHER; NOGUEIRA, 2005). Essas questdes
tem sido cada vez mais contempladas nas diversas normas e indicadores que orientam as
empresas que pretendem ser socialmente responsaveis com o publico interno.

Dentre essas normas, pode-se citar a SA 8000 (Social AccountAbility), que tem seus
temas baseados em convengdes e recomendacdes da Organizacio Internacional do Trabalho
(OIT) e da Organizacio das NacOes Unidas (ONU). S&o eles: proibigéo do trabalho infantil,
trabatho forcado e de praticas discriminatorias; satide e seguranga; liberdade de sindicalizagfo
e direito de negociagfio coletiva; praticas disciplinares; horas de trabalho; remuneracfio e
sistema de gestdio de responsabilidade social empresarial.

Além da SA 8000, existe a norma OHSAS (Occupational Health and Safety
Assessment Series), que trata de questSes relativas & salide e seguranca ocupacional. Essa
norma tem como principais objetivos eliminar e/ou reduzir os riscos inerentes as atividades
executadas pelos trabalhadores e assegurar o cumprimento da legislag@o de seguranca e satide

ocupacional aplicavel 4 empresa.
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As empresas que se pretendem socialmente responsdveis podem também utilizar os
Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial (ETHOS, 2009). A empresa
socialmente responsdavel cumpre rigorosamente as obrigacGes legais relacionadas & satde, &
seguranga e as condicSes de trabalho, além de monitorar os planos e as metas para ultrapassar
os padrdes de exceléncia nessas questdes. A empresa deve, ainda, desenvolver campanhas
regulares de conscientizagfio e pesquisar o nivel de satisfagfio dos empregados em relagfio ao
tema (ETHOS, 2009).

Também no Brasil, embora se constitua obrigag@o legal, destaca-se o trabalho de
prevencio de acidentes e doengas ocupacionais desenvolvido pela Comisso Interna de
Prevengfio de Acidentes (CIPA). A CIPA tem como principais objetivbs observar e relatar
condigdes de risco no ambiente de trabalho, tomar medidas para reduzir ou eliminar esses
riscos e orientar os trabalhadores quanto & prevengéo de acidentes (SANTOS, 2007).

Outro indicador de responsabilidade social empresarial é a Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT). A QVT caracteriza-se por uma constante busca pelo equilibrio entre o
tempo para o trabalho, para o lazer e para a familia, por meio da valorizagdo do trabalhador
como ser humano e de sua posi¢io na empresa (GUIMARAES, 2005). Segundo Walton
(1973), a Qualidade de Vida no Trabalho ¢ uma expressfo usada para caracterizar
determinados valores ambientais e humanos que foram suprimidos em favor da énfase a
produtividade e ao crescimento econdmico. Entres as categorias utilizadas para a avaliagio da
QVT, destacam-se:

¢ condigOes de trabatho: jornada de trabalho e ambiente fisico seguro e saudéavel;
¢ constitucionalismo: respeito as leis e aos direitos trabalhistas.
As politicas e praticas de gestfio de pessoas referentes & Qualidade de Vida no
Trabatho tendem a ser valorizadas, como modo de integrar o individuo 4 empresa de forma
harmdnica e de manter sﬁa mtegridade fisica e mental (GUEIROS; OLIVEIRA, 2002).

Sob a dtica da gestio empresarial contemporénea, a protegio da satide e da integridade
fisica do trabalhador, bem como a promog¢fio de seu bem-estar fisico e mental, sfo um
diferencial competitivo estratégico (GLASENAPP; LAGO, 2004). Para Tinoco e Caldas
(2004), a existéncia de condigbes adequadas de trabalho e do bem-estar fisico e psiquico do
trabathador contribui para uma maior satisfacfio e, consequentemente, para um melhor
desempenho do negécio. Além dessas questdes, hd de se considerarem os impactos negativos
na imagem e na reputagio da empresa em caso de acidentes de trabalho.

A empresa socialmente responsavel adota uma postura positiva em relagdo aos

cuidados com saude, seguranca e condigbes de trabalho de seus empregados. Para tal, €
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necessario o efetivo compromisso dos gestores com a promogéo de uma cultura que priorize
essas questdes, as vezes, até mesmo em detrimento da produtividade (OLIVEIRA, 2003;
LIMA, 2003). Os trabalhadores devem participar ativamente desse processo e ser consultados
sobre seu grau de satisfagdo quanto as condi¢Ses de trabalho, satde e seguranga (ETHOS,
2009). No caso especifico das condi¢Ses de trabalho, incluem-se as condigdes presentes no
ambiente de execugfio do trabalho (ruido, calor, umidade, ventilagdo, entre outros), as
condi¢Bes de seguranga existentes e as instalages da empresa (METZNER; FISCHER;
NOGUEIRA, 2005).

2.4.5 Compromisso com o desenvolvimento profissional e a empregabilidade

‘A qualificagiio é vista como um dos principais condicionantes do novo perfil do
trabalhador. Esse perfil engloba, além de conhecimentos especificos da 4rea de atuagdo,
conhecimentos de informatica e de outros idiomas, criatividade, adaptabilidade e inovagéo
(SILVA, 1998). Observa-se que cada vez mais as empresas tem valorizado tais quesitos,
visando ao exercicio de miultiplas fungdes por seus empregados. Essa tendéncia se traduz
como resposta a pressdo competitiva e explica a énfase dada aos programas de
complementaciio educacional, qualificacio, capacitagio e de aprendizado mais sofisticados
desenvolvidos pelas empresas (COELHO, 2004; FURTADO, 2006; GALVAQ; TRINDADE,
1999).

A necessidade de conhecimento por parte de empresas e empregados faz com que a
capacitagdo e o treinamento se pofencializem como diferencial competitivo e meio de
crescimento organizacional (CARDOSO, 1996). Nesse sentido, os programas de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacio (TD&E) séo considerados instrumentos eficazes
de desenvolvimento de novas habilidades e competéncias e contribuem com a conformagéo
de um perfil profissional cada vez mais complexo e abrangente (ULRICH, 2002;
GOLDSTEIN, 1991).

A nog¢do de desenvolvimento, entretanto, nfo deve restringir-se ao treinamento
direcionado & execugdo de tarefas rotineiras (BARTLETT; GLOSHAL, 2000). Ao se
elaborarem os programas de treinamento, torna-se necessario contemplar as aspiragdes e as
necessidades do individuo, suas motivacBes e dificuldades, como meio de facilitar o

desenvolvimento (GIL, 2001). O papel da empresa nesse processo passa também pela criagfio
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de uma cultura que fomente a producfo de conhecimento e valorize a aprendizagem no
proprio ambiente de trabalho (FISCHER, 1998). Nessa abordagem, ganham destaque os
mecanismos de circulagio do conhecimento, de avaliagio de desempenho, de melhoria
continua e de resolucio de pfoblemas, além do planejamento, aconselhamento e gestéo de
carreira.

Para Arruda e Navran (2000), as mudancas nas relagSes de trabalho implicam a
necessidade de atualizagdo continua. Nesse cenério, os trabalhadores devem assumir uma
postura de busca de novos conhecimentos, enquanto as empresas compete o papel de prover
as necessidades de formacio dos empregados, dentro de suas possibilidades. A iniciativa pelo
desenvolvimento profissional e pessoal passa a ser encarada como uma responsabilidade
compartithada entre pessoas e empresa (FISCHER, 1998).

A visio de Responsabilidade Social Empresarial vai além do senso de
responsabilidade compartilhada entre empregados e empregador, no que concerne ao
desenvolvimento profissional. A empresa socialmente responsavel deve comprometer-se com
o investimento na capacitacio e no desenvolvimento profissional de seus empregados,
oferecendo apoio a projetos de geragdio de empregos e fortalecimento da empregabilidade
para a comunidade com que se relaciona (ETHOS, 2009). Segundo essa perspectiva, cabe as
empresas capacitar os trabalhadores ndo s6 para as tarefas desenvolvidas hoje, mas torna-los
capazes de assumirem novas responsabilidades, crescerem na empresa e se prepararem
melhor para o reingresso no mercado de trabalho em caso de demissdo (BARTLETT;
GLOSHAL, 2000).

Ao se valorizarem questSes subjetivas como criatividade ¢ adaptabilidade, a
responsabilidade pela inserco no mercado de trabalho se transfere da esfera social para a
individual (RAMOS, 2001), e as discussdes sobre empregabilidade se intensificam em virtude
disso. Para Helal, Neves e Cireno (2004), empregabilidéde é vista como a capacidade de
adaptacdo da méo-de-obra diante das novas exigéncias do mercado de trabalho. Nio hd,
entretanto, um consenso em relagdo a essa visfio. Segundo Carrieri e Sarsur (2002), a
empregabilidade refere-se a uma estratégia adotada pela alta administragdo das empresas, no
sentido de responsabilizar somente o trabalhador por sua ndo-contratacio ou demissdo. A
empresa socialmente responsdvel ¢ aquela que investe na capacitagio e no desenvolvimento
profissional de seus empregados, porque agdes do género contribuem com o fortalecimento da
empregabilidade (ETHOS, 2009). Para desenvolver seus funciondrios, a empresa deve

oferecer bolsas de estudo para aquisi¢iio de conhecimentos mais universais e com impacto
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positivo na empregabilidade de seus funcionarios, e essas bolsas de estudo devem ser

oferecidas para todos, sem distingdio (PENA et al., 2004).

2.5 Em suma

Responsabilidade Social Empresarial demanda uma atuagio em que as questdes
econdmico-financeiras e legais inerentes 2o negdcio e o compromisso ético em relagdo aos
stakeholders e ao meio ambiente sfo tratados como elementos indissociaveis (CARROLL,
1979; SCHWARTZ; CARROLL, 2003). A atuagio socialmente responsavel, hoje, representa
a possibilidade de as empresas gerarem diferencial competitivo por meio da obtengéo de
apoio de seus stakeholders (ASHLEY, 2002).

A geracdo de diferencial competitivo esta condicionada a capacidade de a empresa
atender também as demandas de seus empregados (MELO NETO; FROES, 1999; BOWEN,
1957). Além das questdes pragmaticas apresentadas, a acfo empresarial socialmente
responsavel com o publico interno se justifica por uma razfio de congruéncia e consisténcia
(ARRUDA; NAVRAN, 2000; PENA, 2004). Embora, na pratica, as empresas possam
priorizar outros publicos para as agdes de RSE, acredita-se que a empresa socialmente
responsavel deva comegar de si mesma.

As agdes que visam a uma atuagfo socialmente responsavel com o piblico interno
passam por diversas varigveis, como respeito ao direito de sindicalizagfio, participagdo na
gestdo empresarial, compromisso com as proximas geracdes, valorizagio da diversidade,
remuneracio, beneficios e carreira, cuidados com a saide do trabalhador, desenvolvimento
profissional, comportamento frente a demissdes e preparagio do trabalhador para
aposentadoria (ETHOS, 2009). Nesta pesquisa, priorizar-se-& a andlise da percepgfio dos
empregados sobre RSE com PI sob o foco de cinco varidveis: Relagdes com sindicatos;
Gestdio participativa; Politica de remuneragfio, beneficios e carreira; Cuidados com satde,
seguranca e condigdes de trabalho; e Compromisso com o desenvolvimento profissional e a

empregabilidade.
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3 METODOLOGIA

A partir da década de 1970, pesquisadores comegaram a demonstrar um crescente
interesse na aplicacio da estratégia de pesquisa qualitativa nos estudos organizacionais
(GODOY, 1995b). Pesquisas qualitativas possuem como caracteristicas bésicas:

+ aindugfo, ou seja, o pesquisador parte de questdes amplas que séo entéo refinadas no
decorrer da investigagdo;

e a aprendizagem ou exploragio e descricBo holistica do fendmeno estudado,
considerando o contexto no qual esté inserido;

¢ o desenvolvimento do quadro tedrico concomitantemente com a coleta e a andlise dos
dados;

e a utilizacdo de métodos de coleta de dados abertos, como observagéo direta, pesquisa
documental, entrevista e estudo de caso e a busca de padrbes e correlagOes entre
variaveis.

Pelo exposto, entende-se que a abordagem qualitativa seja a mais apropriada para o
desenvolvimento da presente pesquisa; primeiro, em razdo do carater amplo e complexo do
objeto de estudo “Responsabilidade Social Empresarial com Publico Interno”; segundo, da
necessidade de se compreender e considerar o contexto no qual a unidade empirica de andlise
esta mserida.

Na pesquisa, verificou-se se as varidveis “drea de trabalho” e “tempo de casa”
interferem na percelﬁgﬁo acerca da RSE com PI. Uma hipotese, originada dos estudos do
NUPEGS, pretende ser verificada, a saber: os empregados mais proximos & gestdo do negdcio
tendem a ser mais favoraveis 4 empresa na avaliagdo da responsabilidade social com o
publico interno. Assim, empregados da area administrativa tenderiam a avaliar melhor a
responsabilidade social da empresa com os trabathadores do que os empregados da drea de
producio.

A outra questfio a ser verificada diz respeito 4 varidvel tempo de casa do empregado.
Quais as diferencas de percepegio acerca das agdes de responsabilidade social da empresa com
seu publico interno em fungfo do tempo de casa do empregado?

A téenica de coleta de dados escolhida para este estudo foi o questiondrio fechado.
Segundo Gil (1999), o questionério € a técnica de investigagio composta por um ndamero mais

ou menos elevado de questdes, apresentadas por escrito as pessoas, tendo como objetivo o
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conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas ou situagdes
vivenciadas.

Relativamente ao método de pesquisa, optou-se por desenvolver um estudo de caso
simples. O estudo de caso caracteriza-se pela anélise em profundidade de um objeto e busca
responder a questdes do tipo “como” e “por que” (GODOY, 1995a). Durante muito tempo, os
estudos de caso foram encarados como um procedimento pouco 1igoroso, que servia apenas
para estudos de natureza exploratoria. Hoje, entretanto, € tido como o delineamento mais
adequado para a investigacfo de fendmenos contemporéneos dentro de seu contexto real, em
situagdes em que as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto nfo estdo claramente definidas
(YIN, 1989). Além disso, os estudos de caso podem contemplar dados quantitativos para
aclarar algum ponto da questiio investigada (GODOY, 1995a).

A empresa pesquisada pertence ao setor de autopecas, ¢ de origem japonesa € esta
localizada em Minas Gerais. A empresa se dedica & producdo e fornecimento de autopecas
para montadoras de Minas Gerais e do estado de S#o Paulo. Em seu setor de atuacéo, a
empresa concorre com mais dois global players que também possuem fébricas no Brasil.
Mundialmente, a empresa tem se destacado pelo ntmero de producfio e vendas de autopecas
em relacfo a seus concorrentes.

Quando da realizagfio da pesquisa de campo, trabalhavam na empresa 180
funciondrios. Cerca de trés meses antes, a empresa havia iniciado um processo de
desligamento em massa de sua forca de trabalho em razfio da queda do volume de vendas de
automoveis no Brasil desde setembro de 2008. O processo culminou na demissdo de cerca de
um tergo dos empregados e na extingdo do terceiro turno pouco antes da coleta de dados.

As pesquisas realizadas no ambito do NUPEGS se valeram dos indicadores Ethos de
Responsabilidade Social Empresarial. Os indicadores foram transformados em um
questionario composto de perguntas sobre nove varidveis de RSE com PI. Para esta pesquisa,
foram selecionadas cinco varidveis:

¢ RelagBes com sindicatos;
o Gestlo participativa;
e Politica de remuneragio, beneficios e carreira;
¢ Cuidados com satide, seguranga e condi¢Bes de trabatho;
¢ Compromisso com o desenvolvimento profissional e a empregabilidade.
A escolha de cinco varidveis foi motivada pela limitag8io de tempo e de recursos do

pesquisador, tendo em vista sua opgfo pela coleta de dados censitdria. O censo foi conduzido
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por meio da distribui¢Bo de questiondrio fechado, baseado nos indicadores do Instituto Ethos,
a 100% dos empregados da empresa lotados na fabrica de Betim, em Minas Gerais, nos dias
26 e 27 de fevereiro de 2009.

A andlise dos dados visou a verificar se ha diferencas de percepcéio entre trés grandes
dreas da empresa - administrativa, de indiretos e produgfio —~ e adicionalmente em fungéio do
tempo de casa do empregado. Foram considerados empregados:

¢ da area administrativa: empregados da Contabilidade, Diretoria, Financas e Recursos
Huménos;

e da 4rea de indiretos: empregados de Compras, Engenharia de Processos, Engenharia
de Produto, Qualidade, Inspe¢fio de Qualidade, Tecnologia da Informag8o, Vendas,
Almoxarifado, Recebimento, Logistica e Manutengéo;

e da 4rea de produgfio: empregados da produgdo do 1° turno e do 2° turno.

O recorte pela area de trabalho se justifica pelo fato de terem sido realizadas pesquisas
similares no ambito do NUPEGS, o que permite estabelecer comparacdes e consolidar
conhecimento. O recorte por tempo de casa, por sua vez, possibilitard novas discusses na
drea da Responsabilidade Social Empresarial com publico interno. As seguintes categorias
foram consideradas para a anélise por tempo de casa:

¢ menos de 1 ano;

e entre 1 e 3 anos;

e entre 4 e 6 anos;

¢ mais de 6 anos.

Dos 180 questionarios distribuidos, retornaram 136. Destes, 126 foram considerados
vélidos e 10 nfo-vélidos (questiondrios com perguntas sem resposta ou com-mais de uma
resposta). A taxa de retorno dos questionarios validos foi de 70%, indice considerado elevado
e representativo de toda a empresa. O alto indice de retorno pode ser explicado pelo fato de o
pesquisador ter trabalbado na empresa na época da coleta de dados e ter distribuido o
questionario pessoalmente.

Os resultados foram analisados por meio da avaliagfio do percentual de concordancia
(opgdio “Sim™), discordancia (opgio “N#o”) e desconhecimento (“N&o Sei”) em relagfio as
assertivas de cada uma das variaveis. O questiondrio foi composto por quatro perguntas para
cada varidvel, exceto para “Cuidados com salde, seguranca e condigSes de trabalho™ em que
houve o desdobramento da pergunta relacionada as campanhas de conscientizagfo e pesquisas

de satisfagfo em relagfio aos aspectos de satde, seguranca e condigdes de trabalho.



50

4 ANALISE DE DADOS

O capitulo de analise de dados obedece & seguinte estrutura: primeiro, serdo

apresentadas as informagSes demogréficas relativas aos respondentes da pesquisa (idade,

sexo, escolaridade, hordrio de trabalho, drea de trabalho e tempo de casa). Para se alcancarem

os objetivos estabelecidos, a analise de dados propriamente dita sera subdivida em trés partes:

Andlise macro das variaveis de Responsabilidade Social Empresarial com publico
interno: contempla wma tabela resumo com as perguntas que compdem cada variavel,
uma andlise descritiva sucinta das respostas a essas perguntas, a comparagio com 0s
resultados obtidos nas dissertaces de Oliveira (2005), Furtado (2006), Mattoni
(2007), Santos (2007), Pereira (2008) ¢ Nagli (2008), a correlagdo entre os resultados
da variavel e a literatura que a sustenta e um pardgrafo conclusivo acerca da variavel;
Andlise das variaveis de Responsabilidade Social Empresarial com publico interno
pela area de trabalho do respondente: inclui wma tabela com os resultados para cada
pergunta da varidvel, acompanhada da respectiva andlise descritiva e, quando possivel,
de uma andlise comparativa em relagfio a dissertagdes desenvolvidas no dmbito do
NUPEGS. Em seguida, consta um paragrafo conclusivo acerca da variavel;

Anélise das varidveis de Responsabilidade Social Empresarial com piblico interno
pelo tempo de casa do respondente: seguird a mesma estrutura das anteriores.

A andlise comparativa em relacio a dissertagSes desenvolvidas no &mbito do

NUPEGS visa a verificar possiveis tendéncias e estabelecer conclusdes com grau de

generalizacio maior, Para evitar a repeticfo de informagdes no capitulo de anélise de dados,

sera sumarizado a seguir o foco das dissertacdes com as quais os resultados deste trabalho

serio comparados:

Oliveira (2005): andlise da percepc¢iio dos empregados em relagdo as agdes de
responsabilidade social com o publico interno de uma empresa industrial do setor
metalirgico;

Furtado (2006): analise da percepcio dos empregados em relagfio as agbes de
responsabilidade social com o piblico interno de uma empresa especializada em

servicos de engenharia e tecnologia;
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Mattoni (2007): coeréncia entre a percep¢io deos empregados acerca da
responsabilidade social perante o publico interno e os principios afirmados pelos
gestores de uma empresa signataria da Agenda Global Compact das Nagdes Unidas;
Santos (2007): divergéncia de percepcio dos empregados de um fundo de
investimento americano sobre responsabilidade social com o plblico interno em
funcio dos niveis hierarquicos;

Pereira (2008): andlise da percepciio dos funciondrios e gerentes sobre a
responsabilidade social empresarial direcionada ao piiblico interno de uma empresa
fabricante de forjados em ago;

Nagli (2008): diferenca entre a percepciio de gestores e trabalhadores em relacéo
as iniciativas de responsabilidade social enderecadas ao pidblico interno em uma
empresa metalirgica,

Essas dissertacGes foram escolhidas para comparag@o devido a similaridade do foco da

pesquisa e, em alguns casos, da metodologia adotada.

A analise comparativa ¢ estabelecida entre os resultados das 4reas de producfo

(funciondrios alocados nas operacdes da empresa) e administrativa (funciondrios proximos da

gestdo da empresa) e os dos grupos que mais se aproximarem dessas categorias nas

dissertages do NUPEGS. Como a area de indiretos é composta por departamentos cujas

atividades se relacionam tanto com a producdo quanto com a gestdo da empresa, nfo se vé a

possibilidade de analisar seus resultados comparativamente.

4.1 Informacdes demograficas

As informagBes demograficas relativas aos respondentes desta pesquisa serfio

apresentadas por idade, sexo, escolaridade, horario de trabalho, drea de trabalho e tempo de

casa.
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4.1.1 Idade
Os dados da Tabela 1 demonstram que a forca de trabalho da empresa pesquisada é
caracteristicamente jovem: quase 97% dos funciondrios tem menos de 46 anos. Mais da

metade (69%) tem até 35 anos e a categoria com maior percentual de funcionarios (50%)

encontra-se enire 26 e 35 anos.

TABELA 1

Idade dos respondentes

s 3 e 7 T R A

Entre 26 e 35 anos 63 50,0
Entre 36 e 45 anos 35 27,8
Entre 46 ¢ 55 anos 4 3,2

Total 126 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

4.1.2 Sexo

A analise do perfil dos respondentes pela varidvel sexo permite concluir que ha uma
predomindncia de homens na empresa (76,2%). As mulheres representam menos de um

quarto do total de empregados (23,8%).

TABELA 2
Sexo dos respondentes

Masculino 96 76,2

Feminino 30 23,8
Total 126 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
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4.1.3 Escolaridade

Quase a metade do quadro de funcionérios da empresa tem a escolaridade do ensino
médio (48,4%). O grupo em referéncia € representado principalmente pelos empregados da
produgdo. Graduandos e graduados somam 45,2% da forca de trabatho e estdo alocados em
sua maioria absoluta nas areas administrativas e de indiretos. A Tabela 3 sumariza esses

resultados.

TABELA 3

Fundamental 8 6,3

Médio 61 48,4
Superior Incompleto 28 22,2
Superior Completo 29 23,0
Total 126 100

Fonte: Dados da pesquisa

4.1.4 Hordrie de trabalho

Na Tabela 4, serd exibido o perfil dos respondentes por horario de trabalho. Os
empregados que trabalham no horario central, alocados nas areas administrativas e de
indiretos, totalizam 38,1% dos respondentes. J4 os empregados que trabalham em regime de
turno, na producéo da empresa, estéio distribuidos da seguinte forma: 38,1% no primeiro turno

e 23,8% no segundo turno, este ultimo o de menor contingente entre as categorias.
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TABELA 4
Horario de trabalho dos rsgondentes

e - =

1° Turno

2° Turno 23,8
Horario Central 38,1
Total 100

Fonte: Dados da pesquisa

4.1.5 Area de trabalho

A Tabela 5 indica que pouco mais de 50% dos empregados trabalham na

producio. As 4reas administrativas e de indiretos compdem, respectivamente, 25,4% e 19,0%

do quadro.

TABELA S
Area de trabaltho dos respondentes

i o T T

Indiretos
Produgéio 55,6
Total 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

4.1.6 Tempo de casa

A maior parte dos respondentes trabalha para a empresa entre 1 e 3 anos (43,7%).
Também ¢é expressivo o niamero de pessoas que trabatha para a empresa hé mais de 4 anos:
juntas, elas formam quase 50% da forca de trabalho. Esse niimero pode ser explicado pelo

fato de a empresa estar em Minas Gerais hé relativamente pouco tempo (desde abril de 2001).



TABELA 6
Tempo de casa dos resgondentes

Menos de 1 ano 9

Entre I e 3 anos 55
Entre 4 ¢ 6 anos 34
Mais de 6 anos 28
Total 126

43,7
27,0
222
100

Fonte: Dados da pesquisa
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4.2 Analise macro das variaveis de Responsabilidade Social Empresarial com publico

interno

4.2.1 Relacdes com sindicatos

A Tabela 7 consolida os resultados referentes as questdes da variavel “Relagfes com

sindicatos”.

TABELA 7

Relagoes com smdlcatos

1 Sua empresa exerce pressio sobre 0s empregados envolv1dos
em atividades sindicais?

2. Sua empresa oferece liberdade para atuagfio dos sindicatos no
local de trabalho?

3. Os dirigentes de sua empresa se retinem periodicamente com
os sindicatos para ouvir sugestdes e negociar reivindicacdes?

4, Sua empresa possui um canal de comunicagfo consolidado
com os sindicatos, informando-os e fornecendo-lhes dados
financeiros e relativos a objetivos estratégicos (quando estes
afetam os empregados) para subsidiar as discussdes?

Fonte: Dados da pesquisa
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Por meio da questdo 1, pode-se constatar que a maior parte dos respondentes, 77,8%,
acredita que a empresa exerca pressdo sobre os empregados envolvidos em atividades
sindicais, enquanto que 20,6% tem percepglo contraria e 1,6% nfio soube responder.

Relativamente & questfio 2, 61,1% concordam que a empresa oferece liberdade para
atuac8o dos sindicatos no local de trabalho. A resposta de pouco mais de um tergo, 37,3%,
diverge da anterior. Como na questfio 1, € pouco expressive o niimero de pessoas que ndo se
definem (1,6%). O predominio de uma percepgfio favoravel pode ser justificado pela
imprecisdo do termo “local de frabalho™ ou pela interpretacfio que se fez dele. No caso da
empresa pesquisada, é provavel que os empregados tenham se manifestado de forma positiva
em virtude de os representantes dos sindicatos estarem com relativa frequéncia na portaria da
fabrica e de essa presenca no “local de trabalho™ nfo ser coibida, pelo menos aparentemente.

A questdio 3 indica que esto divididas as opinides sobre a periodicidade com a qual os
dirigentes da empresa se refinem com os sindicatos para ouvir sugestdes e negociar
reivindicagdes: 41,3% acreditam que os dirigentes se encontrem periodicamente com os
sindicatos, enguanto que 52,4% pensam que nfo e 6,3% n#o souberam responder.

A questfo 4 demonstra que 65,9% dos respondentes acreditam que inexista um canal
de comunicagfio consolidado entre empresa e sindicatos para fornecimento de dados
financeiros e relativos a objetivos estratégicos que afetam os empregados. Menos de um
quarto deles, 23,0%, percebe o contréario e 11,1% do total nfo souberam responder.

A percepgdo dos empregados da empresa pesquisada acerca das relagdes desta com os
sindicatos é predominantemente negativa. Destaca-se a existéncia de oportunidade para que a
empresa tenha uma proposi¢io mais favoravel no que concerne ao envolvimento de seus
empregados em atividades sindicais. e ao estabelecimento de um canal de comunicagio
consolidado com os sindicatos. Embora se considere baixo o niimero de respondentes que ndo
tem opinifio formada (na média, 5,15%), observa-se que também h4 espago para que a
comunicagdo interna sobre relagdes com sindicatos seja trabalhada de forma mais efetiva pela
empresa, como também identificado por Nagli (2008) em sua pesquisa.

As questdes dessa varidvel também obfiveram baixos indices de concordincia no
trabatho de Furtado (2006). Na percepcéo dos funciondrios, a empresa néo da liberdade para
os sindicatos atuarem nos locais de trabalho, nfo se retine periodicamente com os sindicatos e
ndo dispde de canal de comunicacfio com os sindicatos, para passar informagdes que possam
afetar os trabalhadores. A Yinica questfio desse bloco que obteve nivel de concordincia maior
do que o de discordincia foi a questdio relativa a possibilidade de os funciondrios se

envolverem em atividades dos sindicatos sem sofrer pressdo da empresa (44,9% de
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concordincia ¢ 18,4% de discordéncia). Isso indica que, na percep¢lio da maioria dos
funciondrios, a empresa nfio coibe a participagéo sindical.

J4 na dissertagfio de Santos (2007), houve uma concentragio de respostas na
alternativa “Nio concordo nem discordo”, em razio de nio ser evidente o envolvimento dos
sindicatos com os bancos de investimento no Brasil e na Argentina. Nesse trabalho, como no
de Furtado (2006), destaca-se o elevado indice de concordincia em relagdo & liberdade
concedida aos empregados para o envolvimento em atividades sindicais.

Similarmente a essa pesquisa, na de Nagli (2008) e Oliveira (2005) verifica-se um
quadro de baixa concordincia em relacfo as perguntas da varidvel “Relagfes com sindicatos”.
No trabalho de Nagli (2008), também chama a atencfio o percentual de trabalhadores que
consideram que a empresa exerce pressdo sobre os empregados envolvidos em atividades
sindicais, bem como o dos que declararam falta de conhecimento sobre o assunto.

Dos respondentes da pesquisa desenvolvida por Mattoni (2007), 70% asseguram que a
empresa permite que os empregados se envolvam em atividades sindicais ¢ 55,2% afirmam
que a empresa oferece liberdade de atuacfio dos sindicatos no local de trabalho. Em todas as
questdes apresentadas, a maioria das respostas aponta para a existéncia de um bom
relacionamento da empresa para com os sindicatos, na percepgdo dos empregados. Resultados
similares foram apurados na pesquisa de Pereira (2008).

As demais empresas com as quais se compara este trabalho também apontam para o
predominio de uma percepgiio negativa entre os empregados, com exce¢do das empresas
avaliadas por Mattoni (2007), Pereira (2008) e Furtado (2006). No caso especifico da
PROMON (FURTADO, 2006), numa primeira andlise, seria possivel pensar que, na
percepcio ‘de seus funcionérios, a empresa ndo atingiu ainda um ‘nivel de transparéncia e
abertura com os trabalhadores quanto ao relacionamento com os sindicatos. No entanto os
altos indices de concordéncia na varidvel “Gestdio participativa” indicam que a empresa
estabelece esse canal diretamente com os trabathadores, dispensando a representagéo
oferecida pelos sindicatos. Isso também corrobora a tese de Heckscher (1996) de que, quanto
mais uma empresa promove a participago de seus empregados na gestéio do negdcio, mais se
afasta a organizag#o sindical.

Na percepciio dos empregados da empresa avaliada nesta pesquisa, a relacdo
estabelecida com os sindicatos dos trabalhadores é caracteristicamente.combativa, nos termos
de Carvalho Neto (2001a). A empresa se enquadra no perfil da maior parte das organizagSes
brasileiras, em que se nota um significativo enfraquecimento do poder sindical na

configuragiio das relagGes de trabalho. Segundo Carvalho Neto (2001a), Blyton e Tumbull
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(1994), 4 medida que as empresas ndo estabelecem um didlogo positivo, amadurecido e
realista com as entidades de representacdo dos trabalhadores, elas abdicam do uso de um
canal institucionalizado para negociar melhorias que implicam ganhos de desempenho
organizacional a partir de um comprometimento negociado da forga de trabalho.
Os resultados dessa variavel apontam para a oportunidade de que tratam Carvalho
Neto (2001a), Blyton e Turnbull (1994). Observa-se claramente que os maiores indices de
discordancia referem-se & liberdade concedida pela empresa para envolvimento de seus
| empregados em atividades sindicais e ao estabelecimento de wm canal de comunicagéo
consolidado com os sindicatos. Pelas questdes ja expostas, a empresa ndo estaria alinhada &
perspectiva de responsabilidade social, que prescreve o favorecimento, pela empresa, da
organizacfo de seus empregados e o alinhamento de seus interesses aos dos trabalhadores
(ETHOS, 2009). Esse também parece ser o cendrio mais recorrente entre as pesquisas
realizadas no 4mbito do NUPEGS.

4.2.2 Gestdio participativa

A Tabela 8 consolida os resultados referentes as questSes da varidvel “Gestio

participativa”.

TABELA 8

ua empresa ia,
missfo, visfo, politicas, estrutura organizacional, mercados,
principais parceiros e clientes e treina seus empregados para que
possam compreender essas informac@es e analisé-las?

6 Sua empresa disponibiliza informages econdmico-financeiras
a seus empregados?

7 Sua empresa tem um processo estruturado de discussio e
anélise de informagdes econémico-financeiras com seus
empregados?

8 Empregados de sua empresa participam ativamente dos comités
de gestfio ou das decisbes estratégicas da empresa? -

Fonte: Dados da pesquisa
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A questdio 5 se destaca por uma maioria de respondentes que discorda em relagéo a
disponibilizagfo, pela propria empresa, de informagBes de carater institucional e de
treinamento para que os empregados possam compreender e analisar essas informages
(43,7%). Pouco menos de um terco (30,2%) concorda com a afirmacéo, e cerca de um quarto
(26,2%) desconhece a existéncia de qualquer politica ou pratica correlata.

Quanto a questfio 6, quase o mesmo percentual de respondentes concorda e discorda
com a assertiva de que a empresa disponibiliza informacgdes econbmico-financeiras a seus
empregados (44,4% e 47,6%, respectivamente). Acredita-se que tal resultado tenha sido
influenciado pelo fato de os empregados das 4reas administrativas e de indiretos terem acesso
frequente a informagOes econdmico-financeiras da empresa, € os de produggo, por outro lado,
ndo terem acesso ou terem acesso restrito a esse tipo de mformag8o. Pode ser considerado
baixo o percentual de pessoas que nfio souberam se expressar (7,9%).

A questio 7, relacionada ao processo de discussdio e andlise de informacgOes
econdmico-financeiras com os empregados, também se destaca pelo equilibrio entre
percepedes positivas e negativas (39,7% e 38,1%, respectivamente). Novamente, a area de
trabalho pode ter influenciado as respostas. Nesse caso, porém, ¢ mais expressivo o percentual
de respondentes que n3o sabem se na empresa estfio estabelecidas politicas e praticas afins
(22,2%).

Os resultados da questiio 8, referentes & participacfio dos empregados nos comités de
gestdo ou nas decisdes estratégicas da empresa, uma vez mais corroboram a ideia de que as
respostas podem ter sido influenciadas pela édrea de trabalho. Os respondentes que se veem
participando ativamente desses processos somam 54,8% e os que ndo se veem alcangam
41,3%. Pode ser considerado baixo o percentual de pessoas que ndo souberam se manifestar
(4,0%).

A partir das analises anteriores, conclui-se que hé espago para que a empresa desta
pesquisa trabalhe de forma mais eficaz seu processo de comunicagfo interna no que se refere
a aspectos de sua historia, missdo, visdo, mercado, entre outros.

As questdes 6, 7 ¢ 8 permitem inferir que o nivel de acesso e participagdo dos
empregados na pauta econdmico-financeira e estratégica da empresa pode variar em relagio a
drea de trabalho. Essa hipotese serd investigada quando da analise dos resultados pela 4rea de
trabalho do respondente.

A percepgdo dos empregados da empresa pesquisada por Furtado (2006) € mais
positiva no que se refere as praticas de gestfio participativa. Na percepgfio dos funcionarios, a

empresa de fato procura envolvé-los na gestfio do negdcio. As médias mais altas dizem
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respeito & pratica da empresa de repassar informagdes aos empregados, inclusive financeiras,
e oferecer treinamento para que estes possam compreendé-las. Mais de 87% dos funcionérios
consultados afirmam que recebem informacfes econdmico-financeiras da empresa e 73%
relatam que a empresa tem um processo estruturado de discussfio e andlise sobre essas
informagdes. A pesquisa também aponta que a empresa procura envelver representantes dos
empregados em comités de gestdo ou nas decisdes consideradas estratégicas, com um indice
de concordancia de 63,8%.

Na pesquisa de Nagli (2008), verifica-se um grau maior de concordéncia enfre os
empregados no que diz respeito ao compartilhamento das informagdes (primeira e segunda
questdo). Nas duas dltimas questdes, que tratam da participa¢fo efetiva dos trabalhadores,
constata-se uma percepcdo mais negativa. No trabalho de Oliveira (2005), Mattoni (2007) e
Pereira (2008), encontraram-se resultados similares.

De acordo com os funciondrios do fundo de investimento pesquisados por Santos
(2007}, tanto no Brasil quanto na Argentina, a empresa os envolve na gestfio e no desempenho
do negécio, & medida que recebem informagdes econdmico-financeiras (85,2% — Brasil e
85,9% ~ Argentina), incluindo treinamento para sua compreenséo (66,5% — Brasil e 70,7% —
Argentina) e participam de um processo estruturado de discussfo e andlise destas (84% -
Brasil e 81,5% — Argentina). Além disso, mais de 80% dos funciondrios (85,2% — Brasil e
80,4% — Argentina) consideram que seus representantes participam de comités de gestfio ou
decisdes estratégicas.

A situagdo atual da empresa desta pesquisa ¢ a das empresas avaliadas por Nagli
(2008), Oliveira (2005), Mattoni (2007) e Pereira (2008) contemplam niveis propostos por
Bordenave (1983), resumindo-se & informagio e a um menor gran de participag8o deciséria
dos funcionérios.

As empresas pesquisadas por Furtado (2006} e Santos (2007) sdo as que se enquadram
no que se denomina empresa gerencialista, em que os empregados sdo efetivamente
envolvidos no processo decisorio (HECKSCHER, 1996). Ao confrontar esses resultados com
os da varidvel “Relagdes com sindicatos”, nota-se que o papel dos sindicatos torna-se menos
relevante na percepc