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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi avaliar a percepcio dos empregados da Promon,
considerada uma das melhores empresas para trabalhar pela Revista Exame desde 1997, em
relacdo as praticas de Responsabilidade Social Empresarial (RSE) com Publico Interno (PI).
A fundamentacio tedrica partiu da concepcio de que RSE € ir além do que prescreve a lei e
que as empresas devem atuar de forma responsdvel em relacio a todos os seus stakeholders,
buscando contribuir para a melhoria da sociedade. O foco foi a RSE com PI, ou seja, a relagdo
da Empresa com seus empregados. Foram apresentados padrdes internacionais que buscam
orientar as empresas nesse sentido e discutiu-se a forte interface com questdes ja abordadas
pelo campo das Relacdes de Trabalho. Os Indicadores Ethos analisados teoricamente e
utilizados na pesquisa de campo foram: Gestdo Participativa; Relacdes com Sindicatos;
Compromisso com o Futuro das Criangas; Valorizacdo da Diversidade; Politica de
Remuneracdo, Beneficios e Carreira; Cuidado com Satide, Seguranca e Condigdes de
Trabalho; Compromisso com o Desenvolvimento Profissional e Empregabilidade;
Comportamento frente a Demissdes e Preparacio para a Aposentadoria. Para aferir a
percepcdo dos empregados, foi feita pesquisa quantitativa com 30% do universo, em 2004,
complementada com pesquisa qualitativa em 2005. Os resultados mostraram que oS
empregados t€m uma percep¢do muito positiva, principalmente, em relagcdo a varidvel Gestao
Participativa, e que isso deriva do modelo aciondrio da empresa, que determina que somente
empregados podem ser sécios (e 70% o eram, na época da pesquisa). Uma gestdo mais
participativa impactou positivamente as demais varidveis, levando a conclusio de que ouvir
os empregados e envolvé-los em decisdes parece ser um bom caminho para aquelas empresas
interessadas em adotar a RSE com PI.

Palavras-chave: Responsabilidade Social Empresarial; Pablico Interno; Padrdes

Internacionais; Gestao Participativa; Relacdes de Trabalho



ABSTRACT

The objective of this work was to evaluate the perception the employees of Promon
had of the company which has been considered one of the best companies to work for by
Magazine Exame since 1997, concerning Human Resources (HR) practices linked to
Corporate Social Responsibility (CSR). The theoretical framework is based on the conception
of CSR as one which should go beyond what it is prescribed by the law and that corporations
must be responsible along with its stakeholders in the search to contribute for a better society.
Furthermore, this work focuses on CSR aimed towards its Internal Public (IP), that is, the
relationship of the company with its employees. International standards in the matter are
discussed. The theoretical framework also discusses Labor and Industrial Relations. The
analyzed set of variables were based on Ethos Institute CSR Indicators for IP: Participative
Management; Relationship with Unions; Commitment with Children’s Future; Valuation of
Workforce Diversity; Policies of Remuneration, Benefits and Career; Care with Health,
Security and Conditions of Work; Commitment with Professional Development and
Employability; Policies related to lay offs and Retirement Preparation. The survey of the
perception of the employees was made comprising 30% of the total in 2004 and it was
complemented with a qualitative research, in 2005. The results showed that the employees
have a very positive perception, mainly because of Participative Management, which is
assumed to derive from the shareholding model of the company. This in turn also determines
that only employees can be partners (and 70% them were, at the time of the research). The
participative management caused a positive impact on the other set of variables which led to
the conclusion that hearing the employees and involving them in decisions seem to be a good
way for companies interested in adopting HR practices based on CSR principles.
Key-words: Corporate Social Responsibility; Labor and Industrial Relations; Human

Resources; International standards; Participative management
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1. INTRODUCAO

Existe hoje na sociedade uma pressdo crescente em relacdo ao comportamento das
organizagdes, principalmente, aquelas que t€m fins lucrativos. Nas dltimas décadas, ganhou
forca a idéia de que a empresa, como um ator social, deve ter uma atuacio ética e respeitosa
com relacdo a todos os grupos com os quais interage e nao apenas cumprir a sua finalidade de
gerar lucros para os acionistas. A crescente preocupagdo social com o futuro do planeta e das
geragdes vindouras também contribuiu para disseminar a discussdo em torno do conceito de
sustentabilidade. (GRAYSON E HODGES, 2002). Dessa forma, a empresa, identificada
como uma exploradora de recursos naturais, humanos e econdmicos, passou a ser vista como
uma organizacdo que deve uma contrapartida a sociedade além da gera¢do de emprego e
renda oferta de produtos e servigos.

Simultaneamente a esse processo de maior demanda da sociedade por novos
comportamentos das empresas, as proprias empresas passaram a perceber que ter uma
imagem de empresa socialmente responsdvel poderia lhes conferir vantagens. Ou seja,
independentemente de se realizar uma anélise sobre se de fato estdo ocorrendo mudangas
substanciais no comportamento das empresas ou ndo, o que seria objeto de outro trabalho, o
crescente investimento por parte das empresas na divulgacdo de agdes genericamente
identificadas com a idéia de responsabilidade social demonstra que deter este rétulo, de
empresa socialmente responsdvel, € algo que passou a ser de interesse delas.

Para as empresas, ndo basta mais ter produtos e servicos de boa qualidade, ou ser
eficiente no atendimento ao cliente, pois, cada vez mais, elas passam a levar em consideragio
questdes €éticas dentro do ambiente de negécios. (ASHLEY, 2002). As empresas querem ser
vistas pela sociedade como organizagdes éticas e responsaveis socialmente, o que contribuiria
para alcancar uma posi¢do melhor no cendrio competitivo, independentemente do que tais

conceitos signifiquem e de ndo haver unanimidade em torno deles.
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O interesse das empresas pelo tema da Responsabilidade Social Empresarial (RSE),
que abrange o relacionamento da empresa com seus varios stakeholders’, pode ser medido
pela quantidade de organizacdes empresariais voltadas para a discussdo, padronizagdo,
premiacdo e consultoria na implanta¢do de programas de responsabilidade social, publicacio
de cédigos de conduta e balangos sociais. (ETHOS, 2004a).

No entanto, um tema apenas recentemente explorado na discussdo acadé€mica sobre a
postura ética das empresas € justamente seu relacionamento com seus trabalhadores, chamado
de RSE com Publico Interno (PI), visto que grande parte dos estudos se concentra na agio
social empresarial em projetos sociais externos a empresa ou que visam a comunidade
impactada direta ou indiretamente pela acdo da empresa.

No meio empresarial, esse também é um tema que tem avancado pouco. Desde 2000,
o Instituto Ethos elabora e fornece gratuitamente os Indicadores Ethos de Responsabilidade
Social, na forma de um questiondrio, para apoiar as empresas em um processo de auto-
avaliagdo, com o objetivo de melhorar a sua atuagdo no que diz respeito a RSE. Os
Indicadores abrangem vdrios stakeholders, como Consumidores, Fornecedores, Acionistas e
Governo, dentre os quais, o Publico Interno (PI), que foram utilizados como referéncia neste
trabalho, como serd discutido adiante. As proprias empresas que preenchem esse questiondrio
com o objetivo de avaliar o estdgio de responsabilidade social em que se encontram, sem
qualquer finalidade de premiagdo ou divulgacdo, consideram que sua atuagdo com o PI € uma
das piores, em comparacdo com a atuacdo em relacdo aos demais stakeholders (ETHOS,
2004a).

O tema da RSE com PI também € pouco discutido nos congressos da drea de gestio de
pessoas, pelo menos com essa nomenclatura. O que ja faz parte da agenda de discussoes

empresariais hd mais tempo € a importancia de se investir na constru¢do de um bom

1 . . .
O termo stakeholder vem sendo traduzido muitas vezes como “partes interessadas”. No entanto, optou-se por
manté-lo no original.
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relacionamento com os empregados, partindo-se do pressuposto de que isso levaria a maior
eficacia nos negécios. No entanto, embora o termo RSE com PI ndo aparega com freqiiéncia,
pode-se observar que grande parte dessas praticas de melhoria do ambiente de trabalho
corresponde as politicas de RSE com PI preconizadas pelas organizacdes voltadas para o
fomento da RSE no Brasil e em outros paises.

Como exemplo, pode-se citar a lista de Melhores Empresas para Trabalhar, publicada
anualmente pela Revista Exame, principal revista de negdcios do Pais, de 1997 a 2005. As
empresas interessadas em figurar no ranking se inscrevem em um processo de selecdo e sdo
escolhidas em fungdo de suas priticas de gestdo de pessoas. Segundo a consultoria que
fornecia a metodologia e realizava a pesquisa para a revista,” o critério que tem mais peso
para a selecdo das empresas € a opinido de seus empregados sobre o ambiente de trabalho,
(75%), ouvidos diretamente por meio de questiondrios individuais e confidenciais. A andlise
das praticas informadas pela empresa por consultores da area tem um peso de 25%.

A lista, publicada em edic¢do especial nos meses de setembro, representava a maior
tiragem da Editora Abril. No ano de 2004, 460 empresas se inscreveram para participar do
processo e 150 foram selecionadas como as Melhores para Trabalhar. A metodologia
utilizada para a pesquisa, fornecida pelo Great Place to Work Institute, ¢ empregada
atualmente em 25 paises, e ja foi aplicada em mais de 3000 empresas.

Em uma comparacio realizada entre o questionario aplicado pela Revista Exame no
processo de selecdo das melhores e os Indicadores Ethos para Publico Interno, constatou-se
que cerca de 70% das questdes da Exame estavam diretamente relacionadas com as varidveis
analisadas pelo Ethos. No entanto, nem todas as questdes consideradas importantes dentro da
perspectiva de RSE com PI fazem parte do questiondrio, ou sdo abordadas com pouca

profundidade.

A empresa internacional Great Place to Work Institute, proprietdria da metodologia, realizou a pesquisa para a
Revista Exame de 1997 a 2005, encerrando essa parceria no final de 2005. A partir de 2006, os resultados serdo
publicados pela Revista Epoca.
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A RSE com PI € entdo o objeto desta dissertacdo. Parte-se do pressuposto de que os
empregados de uma empresa sdo, de fato, um importante segmento da sociedade a ser
considerado, se existe um desejo de agir de forma socialmente responsavel. Alguns autores
acreditam até que o PI deveria ser o primeiro stakeholder a ser atendido pela empresas, ja que
elas deveriam comegar sua atuagfdo ética e socialmente responsavel dentro de seus préprios
limites, antes de pensar em agdes além de suas fronteiras. (ARRUDA e NAVRAN, 2002;
PENA, 2004a, 2004b).

Outro ponto que se levou em consideracdo para escolha do tema de pesquisa é que,
muitas vezes, a RSE ndo € analisada do ponto de vista dos principais interessados: o publico
aos quais as acdes se destinam, como nas pesquisas de Franca (2005) e de Tendrio (2004).
Nesse sentido, justifica-se a proposta da pesquisa empreendida para esta dissertagdo, que
buscou analisar as praticas de RSE com PI de uma empresa sob a 6tica de seus empregados.

O objetivo desta dissertagdo, entdo, € analisar a percep¢do dos empregados de uma das
empresas que figura no ranking da Revista Exame Melhores para Trabalhar, a Promon, em
relacdo a RSE com PI. Para esta pesquisa, foi utilizado como referéncia o Guia 2004. Para
esta analise, foram utilizados como critérios os Indicadores do Instituto Ethos, versdo 2004.

A Promon, uma empresa brasileira especializada em servicos de engenharia e
tecnologia, constituida em 1960, oferece aos seus clientes o projeto, a integragdo e a
implementagdo de solugdes de infra-estrutura como usinas termelétricas, hidrelétricas,
unidades petroquimicas, plataformas de petrdleo, sistemas vidrios, redes de comunicacdo de
dados e de telefonia, com atuag@o nos setores ptiblico e privado, no Brasil e no exterior. Até
2004, a Promon era uma das dnicas trés empresas que se mantinham no Guia por nove anos,
desde o inicio da publicacdo, varias vezes figurando entre as 10 melhores. E, no Guia de
2005, editado apds o término da pesquisa de campo, a Promon conquistou o primeiro lugar

nesse ranking.
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Essa constancia no Guia das Melhores para Trabalhar foi um dos motivos que levou a
escolha da Promon, como objeto deste estudo de caso. Outro ponto que chamou a atengio
para essa empresa foi o fato, informado no Guia da Exame, de que 65% dos empregados
detinham a¢des da Promon, e que todos tinham poder de voto para eleger o presidente, o que,
sem duvida, é uma prética bastante incomum no cendrio nacional, sendo singular.

Partiu-se, entdo, do pressuposto de que a empresa provavelmente tinha mesmo boas
praticas de gestdo de pessoas, na percepc¢ao de seus proprios empregados, e muitas delas
poderiam estar em consonéncia com as praticas de RSE com PI propostas pelos Indicadores
Ethos, em fun¢do do alto nivel de correspondéncia encontrado no questiondrio usado pela
Revista Exame com o questiondrio utilizado pelo Instituto Ethos. Nesse sentido, o problema
de pesquisa definido foi buscar compreender se, na percepgdo dos empregados, a Promon de
fato tinha préticas de RSE com PI; em que estdgio essas priticas se encontravam e qual o
impacto delas no trabalho.

Do ponto de vista tedrico, buscou-se identificar aquilo que hd de novo nessa visao de
RSE com PI em comparacdo com as discussdes mais freqiientes no campo das Relacdes de
Trabalho. Considera-se que a RSE com PI, mais do que retomar questdes antigas, estd de fato
contribuindo para instigar as empresas nacionais a discutirem novas questdes (ainda que nao
sejam assim tdo novas em outros paises), além de dar um novo enfoque para aquelas que ja
fazem parte da discussdo corrente.

Em resumo, esta dissertacdo se dedica a compreender o discurso da RSE com PI e
avaliar essa pratica em uma empresa especifica, do ponto de vista dos empregados. Os
resultados apontaram que, na empresa pesquisada, os empregados percebem praticas de RSE
com PI avangadas e que a percepg¢do deles e da empresa é¢ muito semelhante.

No primeiro tépico da fundamentagdo tedrica, discute-se o surgimento do conceito de

responsabilidade social empresarial e sua evolugdo. No segundo momento, abre-se a
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discuss@o sobre responsabilidade social com publico interno, a partir da apresentagcdo de:
indicadores desenvolvidos em &ambito mundial, com o objetivo de mensurar questdes
relacionadas com uma gestdo socialmente responsavel; da interface da RSE com PI com os
campos das Relagdes de Trabalho (RT) e Gestio de Pessoas; e por fim dos Indicadores Ethos
para PI, fio condutor para apresentar as varidveis utilizadas na pesquisa de campo. Para cada
varidvel, mostrou-se ndo sé a posi¢do do Ethos, mas sobretudo a visdo de diversos autores
sobre a questao.

Metodologicamente, foi realizada uma pesquisa quantitativa com 34,2% dos
empregados da Promon para avaliar a percep¢do dos empregados em relacdo as praticas de
RSE com PI da empresa. A pesquisa foi complementada por abordagem qualitativa, baseada
em uma entrevista com a principal executiva da drea de Recursos Humanos (RH) e trés
grupos de foco com empregados de diversos niveis hierdrquicos.

Na andlise de resultados, aprofunda-se a indicag¢do de que, embora a empresa nao trate
formalmente a gestdo de pessoas como uma das varidveis de responsabilidade social, varios
temas da RSE estdo contemplados em suas politicas e priticas de recursos humanos,
principalmente, aqueles relacionados com gestdo participativa, remuneracio, beneficios e
carreira, segundo a opinido dos proprios empregados. Discute-se também como o alto grau de
gestdo participativa impacta positivamente nas demais varidveis, com excecdo de
relacionamento com sindicatos, e que essa percep¢do deriva de um modelo aciondrio singular
que s6 permite acionistas que sejam ao mesmo tempo empregados. No entanto, constatou-se
também que algumas varidveis como valorizacdo da diversidade, preparacdo para a
aposentadoria e futuro das criancas e dos adolescentes ainda sdo pouco discutidas e abordadas

concretamente na empresa, segundo a percepcdo dos empregados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Responsabilidade social empresarial: origens e evolucao

A primeira discussdo publica formal de que se tem noticia sobre a funcdo social da
empresa data de 1919, quando a Suprema Corte de Michigan, nos Estados Unidos, foi
chamada a julgar o caso Dodge x Ford. Henry Ford, entdo presidente e acionista majoritario
da empresa Ford, havia decidido nd@o distribuir uma parte dos dividendos aos demais
acionistas para realizar novos investimentos na produgcdo e aumentar os saldrios dos
empregados. A Suprema Corte deu ganho de causa aos Dodges, justificando que o objetivo da
corporacdo € beneficiar seus acionistas e que os diretores ndo poderiam usar o lucro para
outros objetivos. (ASHLEY, 2002).

Nos anos 1930, nos Estados Unidos, com o aumento da interferéncia do governo na
economia, e até os anos 1950, o conceito de responsabilidade social corporativa se ampliou,
ultrapassando uma mera consciéncia social e moral. Nesse periodo, algumas questdes
especificas comecaram a ganhar &€nfase, como seguranca do produto, propagandas honestas,
acdo afirmativa, protecdo ambiental, comportamento ético, e direitos dos empregados. Em
relacdo a este tdltimo tdpico, o conceito passa a incluir aspectos que garantam o bem-estar dos
empregados, como pensdo e planos de seguridade, segurancga, cuidados médicos e programas
de aposentadoria. (CARROLL e BUCHHOLTZ, 2000).

Segundo retrospectiva realizada por Alves (2003) foi a obra de Bowen
Responsabilidades sociais do homem de negocios, publicada nos EUA em 1953 e, apenas
quatro anos depois no Brasil, o que gerou uma andlise mais profunda da questdo. Segundo
Alves (2003), o conceito de responsabilidade social se popularizou no inicio dos anos 1960
nos EUA, no final dessa década na Europa e, a partir do final dos anos 1970, no Brasil.

(ALVES, 2003).
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A mudancga na percepc¢do da sociedade em relacdo ao papel da empresa pode ser
ilustrada com o julgamento nos Estados Unidos de outro caso, semelhante ao dos Dodges x
Ford, em 1953. S6 que, dessa vez, o desfecho foi diferente. A Suprema Corte de Nova Jersey
permitiu que uma empresa doasse recursos para uma universidade, contrariando o interesse de
um grupo de acionistas, partindo da premissa de que uma corporacdo pode buscar o
desenvolvimento social, estabelecendo em lei a filantropia corporativa (ASHLEY, 2002). A
partir, portanto, da segunda metade do século XX, essa drea temdtica se desenvolveu de forma
mais significativa. (McINTOSH et al, 2003).

Embora a discussdo sobre o papel da empresa seja antiga, Aligleri e Borinelli (2001)
afirmam que ainda ndo h4d muito consenso em relacdo ao conceito de responsabilidade social,
nem sobre qual deveria ser o nivel de comprometimento da empresa para com a sociedade,
gerando visdes diferentes. Carroll e Buchholtz (2000) concordam que, embora muitos
empresarios tenham adotado o conceito de responsabilidade social com entusiasmo nas trés
ultimas décadas, hd pouco consenso sobre o significado desse conceito.

Aglieri e Borinelli (2001) destacam trés grandes visdes sobre RSE: responsabilidade
social como obrigacdo social (FRIEDMAN, 1970 apud ALIGLERI e BORINELLI, 2001:2);
responsabilidade social como aprovacdo social (DAVIS e BLOMSTROM, 1975 apud
ALIGLERI e BORINELLI, 2001:2); e responsabilidade social como abordagem sist€mica dos
stakeholders (ZADEK, 1998 apud ALIGLERI e BORINELLI, 2001:2). Bittencourt e Carrieri
(2005) trataram a questdo da responsabilidade social como uma ideologia, que vai além do
discurso sobre a importincia da ética nos negdcios, situando-se em um contexto de relagdes
de poder em que ocorrem conflitos envolvendo dominag¢do e subordinagdo.

Para Friedman (1984 p. 122), [...] “hd uma e s6 uma responsabilidade do capital — usar

seus recursos e dedicar-se a atividades destinadas a aumentar seus lucros, até onde permaneca
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dentro das regras do jogo, o que significa participar de uma competicio livre e aberta, sem
enganos ou fraudes.”

Além da constestacdo de Friedman (1984) a responsabilidade social, Bittencourt e
Carrieri (2005) relacionam outros autores que criticam esse relacionamento corporagéo-
sociedade. Levitt (1958) ja dizia que as empresas deveriam deixar o Estado realizar o seu
papel e cuidar da busca do seu lucro, afirmando que o envolvimento exagerado com a
filantropia e programas comunitdrios poderia acabar criando um modelo equivalente ao
Estado unitario. (Levitt, 1958 apud Bittencourt e Carrieri (2005). Frederick (1960) também
correlaciona o aumento da preocupagdo das empresas com o social com o colapso da filosofia
do liberalismo, apds a Segunda Grande Guerra Mundial. (FREDERICK, 1960 apud
BITTENCOURT e CARRIERI (2005).

No entanto, Pena (2004b) constatou, em revisdo de literatura, que a maioria dos
trabalhos publicados em revistas e congressos de administracdo faz referéncia a teoria dos
Stakeholders, o que o leva a considerar que essa parece ja estar incorporada a construcio
tedrica da responsabilidade social empresarial. Para Freeman (1984 p.46), os stakeholders
podem ser definidos como ‘“qualquer grupo ou individuo que ¢é afetado ou que afeta o alcance
dos objetivos das organizagdes”.

Carroll e Buchholtz (2000), encontraram diversos conceitos sobre responsabilidade
social empresarial, a maioria deles partindo do pressuposto de que a empresa deve ir além do
que prescreve a lei. McGuire (1975) apud Carroll e Buchholtz (2000) entende que a nogéo de
RSE presume que a empresa tem obriga¢cdes com a sociedade que se estendem além daquelas
obrigagdes econdmicas e legais. Para Bauer, (1976) apud Carroll e Buchholtz (2000)
“responsabilidade social corporativa é considerar seriamente o impacto das acdes da
companhia na sociedade.” (tradug@o da autora da dissertacdo). Davis e Blomstrom (1975),

apud Carroll e Buchholtz (2000) consideram que “responsabilidade social é a obrigacdo dos
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tomadores de decisdo de adotar acdes que protejam e melhorem o bem estar da sociedade de

acordo com os seus proprios interesses”. (traducdo da autora da dissertagao).

Epstein (1987) apud Carroll e Buchholtz (2000) considera que, dentro de uma visdo de
responsabilidade social corporativa, a empresa deve buscar seus resultados por meio de acdes
que tenham mais efeitos benéficos do que adversos em relacdo aos stakeholders pertinentes, e
que isso deve ser feito a partir de padrdes normativos. Mclntosch et al (2003) ressaltam a
questdo da responsabilidade da empresa em relagdo as suas agdes, mesmo aquelas ndo

intencionais:

E dever de todas as organizacdes, sejam governamentais, comerciais ou civis, serem
responsdveis por suas decisdes e consequéncias, sejam estas deliberadas ou
acidentais. Dessa forma, transparéncia, “accountability” e reportes devem estar no
coracdo da responsabilidade social corporativa e da cidadania corporativa.
MCcINTOSCH et al, 2003 p.9) (tradugdo da autora da dissertagao).

Para Carroll, 1991 apud Carroll e Buchholtz (2000), as dreas em que todas as firmas
devem ser responsaveis, sem discuss@o, sdo aquelas que a sociedade transformou em leis,
embora, para ele, ser socialmente responsdvel € ir além da lei. O autor desenvolveu uma
definicdo em quatro partes, abrangendo as responsabilidades econdmicas, legais, éticas e
filantropicas que as empresas tém. A primeira significa produzir bens e servicos que a
sociedade deseja, vendé-los a prego justo, e gerar lucros adequados para que a empresa se
mantenha, cresca e recompense seus investidores. A segunda é cumprir as leis. A terceira,
ética € a mais abrangente. Para ele, essa responsabilidade “compreende aquelas atividades e
praticas que sdo esperadas ou proibidas pelos membros da sociedade mesmo que ndo estejam
transformadas em lei.” (traduc¢do da autora da dissertacdo). (CARROLL, e BUCHHOLTZ,
2000 p.33) As responsabilidades filantrépicas, quarta dimensao do modelo de Carroll (1991),

derivam do desejo da empresa, como doagdes para caridade, prover creche os filhos de pais

? O termo accountability é de dificil tradugdo para o portugués, e tem sido freqiientemente utilizado no original.
A explicag@o em inglés para o adjetivo accountable, que origina o substantivo accountability, € responsdvel, na
obrigagdo de dar explicagées por suas agoes.(LONGMAN, 1987)
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que trabalham, adotar escolas e promover programas para dependentes quimicos na prdpria
empresa.

O tipo de relacionamento que a empresa desenvolve com a sociedade varia muito, de
pais para pafs, e de empresa para empresa. Estudos de casos realizados na América Latina
constataram que a colaboracio entre empresas e organiza¢des da sociedade civil passa por trés
estagios diferentes: a de carater filantrépico, calcado no assistencialismo e no paternalismo; a
transacional, em que hd um fluxo de valor entre ambas as partes; e a integrativa, em que as
aliangas ganham um cardter mais estratégico. (AUSTIN, HERRERO e REFICCO, 2004).
Para esses autores, as agdes assistencialistas, embora muitas vezes criticadas, podem ser um
ponto de partida util, mas afirmam que, quanto menos estratégico for o relacionamento
empresa-sociedade civil, maior a possibilidade das as acdes filantrépicas serem cortadas.

Melo Neto e Froes (1999) entendem que, para ser considerada uma empresa
socialmente responsdvel, ela deve “investir no bem-estar dos seus funcionarios e dependentes
e num ambiente de trabalho sauddvel, além de promover comunicagdes transparentes, dar
retorno aos acionistas, assegurar sinergia com seus parceiros e garantir a satisfacido dos seus
clientes e/ou consumidores.” (MELO NETO e FROES, 1999 p. 84)

Com certeza, o tema da RSE ganhou maior relevancia para a sociedade e,
conseqilentemente, para as proprias empresas nas ultimas décadas. O executivo Yve Newbold
comenta que, em 20 anos integrando conselhos de varias empresas, ndo se lembra de
nenhuma discussdo sobre as implica¢des morais ou éticas de alguma decisdo a ser tomada. Ele

13

argumenta que “...isso ndo significa que as decisdes tomadas fossem antiéticas, mas que
simplesmente a linguagem do conselho era financeira e o foco principal era no acionista. E,
ressalte-se, o acionista majoritario. Porque o acionista minoritdrio também ndo era visto como

um stakeholder a ser respeitado.” (tradugdo da autora da dissertagdo).”. (NEWBOLD, 2002 p.

11).
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Para Mclntosh et al (2003), a temdtica da RSE se desenvolveu mais rapidamente nas
ultimas décadas em funcdo de quatro vetores: globalizagcdo, o estabelecimento de uma
economia do conhecimento, as tecnologias de comunicagdo globais, e a concentragdo de
poder nas méos de um pequeno nimero de corporacdes globais e internacionais.

Nesse cendrio, ha de fato muitos fatores que pressionam as empresas para que elas
adotem um comportamento socialmente responsdvel. Um deles, sem duvida, é a pressdo
exercida por diversos segmentos da sociedade civil. Newbold (2002) exemplifica esse
processo destacando o crescimento do poder das Organizacdes Nao-Governamentais (ONGs).
Mais fortes, as ONGs comecaram a realizar campanhas contra as multinacionais; alegando
que elas tinham lucros explorando o trabalho nos paises pobres para produzir artigos de luxo
para os paises ricos, com um desinteresse cinico pelas culturas locais, direitos humanos e
degradagdo ambiental. Muitas dessas organizagdes demonstram estar cada vez mais
interessadas e preparadas para lidar com a forma como as empresas atuam na sociedade;
sendo capazes de punir empresas que ndo tém um comportamento considerado adequado.
(SROUR, 2000; TENORIO, 2004).

Mas a pressdo da sociedade civil ndo é o unico fator que influenciou o crescimento do
tema da RSE. Paralelamente, houve também um aumento do interesse governamental na
questdo, principalmente na Europa. A Comissdo Européia deu destaque a questdo da
responsabilidade social corporativa ao emitir uma resolugdo definindo os passos que
empresas, governos e sociedade civil devem adotar em relacdo ao assunto e ao criar um
Férum Europeu Multi-Stakeholder para tratar da questao.

Bittencourt e Carrieri (2005) concordam que o aumento do debate sobre o tema na
sociedade americana, somado ao interesse da Unido Européia, que se traduz em politicas
publicas voltadas para o bem-estar social, sdo fatores que levaram a responsabilidade social a

ser vista como uma varidvel importante, tanto para a formulacio de estratégias quanto para
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garantir um bom relacionamento com a sociedade civil. (BITTENCOURT e CARRIERI,
2005 p. 13)

Outro fator que influenciou o crescimento do tema foi a governanga corporativa. Para
Newbold (2002), a adogdo de principios de governanga corporativa pelo Reino Unido, que
definem regras para defender os acionistas minoritdrios, foi sem divida um elemento
importante na discussdo da temadtica.

E, por mais paradoxal que possa parecer, as empresas passaram a sofrer pressdo do
préprio capital para adotar politicas de RSE. Varios organismos de financiamento em todo o
mundo s6 liberam seus empréstimos apds uma minuciosa andlise da postura da empresa com
relacdo a seus empregados, comunidade ao redor e meio ambiente baseados ndo s6 em valores
de responsabilidade social mas também em dados concretos que apontam que empresas com
esse perfil t&m rentabilidade superior as demais.

Nos dltimos anos, também surgiram vérios fundos de investimento pautados por
indicadores sociais e/ou ambientais nos Estados Unidos e na Europa, como o Dow Jones
Sustaintability Indexes, o FTSE4Good e KLD/Russell/Mellon. No Brasil, a tendéncia é a
mesma. Em dezembro de 2005, ji havia mais de quatro fundos de investimento que
utilizavam aspectos de responsabilidade social como referéncia para composicdo da carteira.
Srour (2000) afirma que investidores, fundos mutuos ou de pensdo ddo preferéncia a empresas
que demonstram responsabilidade com seus funciondrios e meio ambiente. Dessa forma,
parece que a maxima tradicional, criar valor para os acionistas, estd sendo substituida por
criar valor para as partes interessadas. (AUSTIN, HERRERO e REFICCO, 2004).

Evidentemente, a0 mesmo tempo em que as empresas sofrem pressdo para atuar de
forma ética e responsavel com a sociedade, elas também obtém beneficios com isso. Para
Newbold (2002), incorporar principios e préticas de boa cidadania corporativa na estratégia

corporativa é uma questdo de sabedoria para as empresas. A ado¢cdo de um comportamento
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socialmente responsdvel, ou, pelo menos, as tentativas empreendidas nesse sentido, geram
inimeras vantagens para as empresas, tornando a busca da imagem de empresa responsavel
ou cidadd ndo s6 uma necessidade como também um desejo.

Como beneficios, a Business Social Responsability destaca a reducdo nos custos de
operacdo, em funcdo de iniciativas de reciclagem e programas de qualidade de vida que
reduzem o absenteismo; a melhoria da imagem e reputacdo da empresa e a conseqiiente
valoriza¢do da marca; o aumento de vendas e lealdade do consumidor; maior produtividade e
lucratividade em funcdo dos esforcos das empresas para melhorar as condi¢des de trabalho e
aumentar o envolvimento dos empregados no processo decisério; maior capacidade de
recrutar e manter talentos; diminuic¢éo de conflitos e processos legais, em funcio de principios
e valores que ajudam a empresa a desenvolver relagdes sdlidas, e de didlogo, com seus
publicos; acesso a mercados que adotam padrdes rigidos de conduta nestes campos e acesso a
capitais. (BSR, 2003).

Para Melo Neto e Froes (1999), a RSE, desde que assumida de forma séria pela
empresa, ¢ realmente um fator de aumento da competitividade, com impactos positivos para a
imagem da empresa, para o ambiente interno, para o relacionamento com fornecedores,
governo, clientes e parceiros e para a conquista de novos clientes. (MELO NETO e FROES,
1999 p. 96). No entanto, os autores argumentam que as empresas que sO investem em projetos
fora da empresa, deixando de lado o seu ambiente interno, sdo as que tipicamente utilizam a
RSE como marketing.

Em fun¢do dessa dualidade, ou seja, de que as empresas a0 mesmo tempo em que sao
pressionadas para adotarem a RSE, se beneficiam com isso, mesmo que facam menos do que
divulgam, a RSE ¢ objeto de diversas criticas. Paoli (2002) afirma que a 16gica econdmica é
preponderante na questdo da filantropia empresarial, em relagdo ao compromisso ético com a

sociedade, uma vez que a andlise sobre o valor que a¢des sociais agregam a marca ¢ freqiiente
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no meio empresarial. Ela comenta também que, geralmente, quando ndo existe uma fundagio
ligada & empresa voltada para a questdo, os projetos sociais costumam ser alocados nos
departamentos de marketing (PAOLI, 2002 apud RIBEIRO, 2005).

De fato, como se viu, as empresas realmente obt€ém vantagens na implantacdo da RSE,
e € dificil identificar com precisdo se 0 que as motiva € a consciéncia genuina ou o interesse
econdmico (MARTINELLI, 1997 apud MENDONCA e GONCALVES, 2002; MENDONCA
e GONCALVES, 2002). Para Khagram, Hokenstad e Arruda (2004), a critica em relacio a
divulgagdo das acdes de RSE das empresas, como instrumento de marketing, as coloca numa
posicdo dificil. Se elas comunicam ativamente o que fazem, s@o criticadas por estarem
fazendo um mero marketing social; se nao dizem nada, sofrem a suspeita de nio terem nada o
que mostrar ou, pior, de estarem escondendo alguma coisa. Para os autores, comunicar ou nio
deixa de ser uma opg¢do das empresas a partir do momento em que varios paises ja exigem a
publicacdo dos dados sociais e ambientais das empresas. Eles consideram que as empresas
devam, sim, comunicar suas acdes e recomendam o modelo de balanco social desenvolvido
pelo Ibase como uma forma barata e eficaz de fazer isso. (KHAGRAM, HOKENSTAD e
ARRUDA, 2004). Austin, Herrero e Reficco (2004) defendem a comunicagdo externa das
atividades da empresa, como uma forma de capitalizar o valor das aliangas e obter

reconhecimento da sociedade.

Como se viu, a responsabilidade social empresarial compreende todos os stakeholders.
Mas, para alguns autores, a responsabilidade social interna precede, em termos de
congruéncia e consisténcia, a responsabilidade social externa (ARRUDA e NAVRAN, 2000).
Isso se relaciona com o que Pena (2003) denominou condi¢do esotérica, compreendida como
a necessidade de a empresa dar o exemplo, de comecar de si mesma, do seu interior, fazendo
de seus préprios procedimentos internos um exemplo para, entdo, avangar para a comunidade

e a sociedade.
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Além disso, a responsabilidade com a cadeia de valor nos ultimos anos tem
contribuido para expandir as fronteiras das empresas, no que concerne 2 RSE. As empresas
passam a se preocupar principalmente com a forma como seus fornecedores tratam o meio
ambiente e seus empregados. (McINTOSH et al, 2002).

No tépico seguinte discute-se especificamente a questdo da RSE com PI, foco desta

dissertacao.
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2.2 Responsabilidade social com publico interno

Para varios autores, a Responsabilidade Social Empresarial (RSE) com o Publico
Interno (PI) gera muitos beneficios para os empregados e para a propria empresa. Para Bowen
(1957), se as condicdes de trabalho e relagdes humanas melhoram, a empresa ganha eficiéncia
e reduz custos. Por isso, a responsabilidade para com os trabalhadores constitui-se também
num bom negécio para a empresa (BOWEN, 1957 apud ALVES, 2003).

James O“Toole cunhou o termo administragcdo de vanguarda, para distinguir empresas
que estariam seguindo uma nova filosofia corporativa, de acordo com um conjunto de
principios que abrangem a importincia de envolver os funciondrios nas decisdes que os
afetam; a preocupagdo com o treinamento desses empregados; a luta pela estabilidade do
emprego, mesmo em periodos recessivos; a responsabilidade para com os funciondrios,
consumidores e comunidade na qual esté inserida. (RIBEIRO, 1993).

Melo Neto e Froes (1999) acreditam que a responsabilidade social interna contribui
para motivar os empregados e seus dependentes no sentido de melhorar seu desempenho, criar
um ambiente agradavel de trabalho e proporcionar o bem-estar dos trabalhadores, gerando
enormes ganhos de produtividade. Eles comentam ainda que algumas empresas comecam a
estender suas agdes internas para a rede de funciondrios de empresas contratadas,
terceirizadas, fornecedores e parcerias.

Em estudo exploratério com gestores de recursos humanos de empresas ligadas a
institutos de RSE ou premiadas por algumas dessas institui¢des, Werlang (2003), constatou
que o desenvolvimento de acdes tanto internas quanto externas gerou maior
comprometimento e engajamento dos funciondrios, sendo que alguns apontaram melhoras nos
resultados de pesquisas de clima, referentes a imagem da organizacio e desejo de permanecer

trabalhando nela.
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Para Melo Neto e Froes (1999 p. 87), a responsabilidade social interna deve focar o
bem-estar dos funciondrios mediante programas de remuneracdo e participacdo nos
resultados, beneficios médicos, alimentar, de transporte e os relacionados com a qualificagdo
dos funciondrios.

No entanto, mesmo as empresas mais interessadas no tema da RSE reconhecem que o
relacionamento com o PI, nessa perspectiva, ainda se encontra em um estigio inicial. Em uma
auto-avaliacdo sobre RSE que empresas filiadas ao Ethos realizam anualmente, sem qualquer
finalidade de premiacdo ou divulgacdo, consideram que sua atuagdo com o PI é uma das
piores, em comparagdo com a atuagdo em relagdo aos demais stakeholders. (ETHOS, 2004a).

A seguir, serdo apresentados alguns padrdes internacionais que abordam essa questao,
e que t€m sido utilizados pelas empresas como um guia para a acdo pratica. Discute-se a
interface dessa drea temdtica com o campo das Rela¢des de Trabalho e Gestdo de Pessoas,
uma vez que todos os padrdes se baseiam nas convencdes da Organizacdo Internacional do
Trabalho (OIT), no que diz respeito ao PI. Por fim, os tépicos de RSE com PI propostos pelo
Instituto Ethos de Responsabilidade Social Empresarial, utilizados como referéncia para

elaboracdo do questiondrio nesta pesquisa, serdo discutidos na perspectiva de autores da drea

de RT.

2.2.1 Padrées de RSE com publico interno

Uma dificuldade encontrada na area da RSE diz respeito a operacionalizagdo de seus
conceitos. Para que a responsabilidade social corporativa caminhe as empresas precisam
traduzir conceitos amplos em praticas empresariais claras, que possam ser adotadas no dia-a-
dia pela geréncia. Carroll e Buchholtz (2000) chamam a atencdo para o fato de que ndo € ficil

transformar os conceitos de RSE em algo operacional, ou seja, definir as implica¢des que o
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conceito tem para a geréncia, principalmente, porque as empresas tém portes, tipos de
produtos e abrangéncia muito diferentes.

Em funcdo dessas dificuldades, nos tltimos anos, surgiram diversos padrdes para gerir
os negocios, produzidos por entidades governamentais e ndo-governamentais, com o objetivo
de apoiar as organizagdes na ado¢do de uma postura socialmente responsavel, propor politicas
e praticas concretas e facilitar a implementagdo de agdes. Foram criados desde padrdes
especificos para um tema, até padrdes bem abrangentes.

Mc Intosch et al. (2003) consideram que existam oito padrdes globais que abordam as
questdes de RSE, mais ou menos difundidos no mundo: Convengdes da OIT; Global Compact
da ONU; OECD Guidelines for Multinational Enterprises (guia desenvolvido pela
Organizagdo para a Cooperacio Econdmica e Desenvolvimento para empresas
multinacionais); Série ISO 14000; AccountAbility 1000; GRI — Global Reporting Initiative;
Global Sullivan Principles e Social Accountability 8000.

A essa lista de padrdes internacionais, poder-se-iam acrescentar a Norma OHSAS
18001 (Occupational Health and Safety Assessment Series), que entrou em vigor em 1999,
mais voltada para a questdo da seguranga e saude dos trabalhadores, e a ISO 26000, que
abordard de forma mais genérica a questdo da RSE, e que estd em processo de
desenvolvimento. (ETHOS, 2005, p. 27-28).

No ambito nacional, podem-se citar os seguintes padrdes: o modelo de Balango Social
do Ibase, lancado em 1997; a Norma ABNT NBR 16001 — Responsabilidade Social — Sistema
de Gestido — Requisitos, langada pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT),
representante oficial da ISO no Brasil, em 2004, (ETHOS, 2005, p. 28); e os Indicadores
Ethos de Responsabilidade Social.

Em resumo, diversas iniciativas t€m sido realizadas, para incentivar as empresas a

adotarem préticas de RSE. O que ¢ importante observar é que, em relagdo ao PI, como se vera
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adiante, todos os padrdes sdo fundamentados em normas internacionais abrangentes como a
Declaracdo Universal dos Direitos Humanos e, sobretudo, nas Convencdes da OIT.

A OIT ¢ a agéncia da ONU mais antiga e a tnica que tem um processo de decisdo
tripartite, com representacdo dos governos, organizacdes do trabalho e organizagdes de
empregados. As Convencdes da OIT definem padrdes basicos para a questdo do trabalho, e os
governos que as ratificam sdo obrigados a transformar as diretrizes em legislacdo, de forma a
garantir o seu cumprimento na pratica (OIT, 2005). Entretanto, védrios paises, inclusive o
Brasil, muitas vezes, ratificam as convencgdes e ndo as regulamentam na legislacdo nacional.

Em 2001, a OIT classificou suas convengdes e definiu oito como fundamentais
destacando os tdpicos do trabalho forcado, liberdade sindical, direito de sindicalizacdo e
negociagdo coletiva, igualdade de remuneracio, discriminagao, e trabalho infantil.(OIT, 2005)

A ONU também estd empenhada em promover um outro padréo global, o UN Global
Compact, uma iniciativa da OIT com o Alto Comissariado das Nacdes Unidas para os
Direitos Humanos e o Programa das Nacdes Unidas para o Meio Ambiente, voltada para a
subscri¢io de empresas a 10 principios. Destes, os dois primeiros tratam da Area de Direitos
Humanos, e englobam questdes relativas ao tratamento das pessoas como empregados de
empresas; e quatro abordam questdes do trabalho. Esses seis principios estdo ligados
diretamente ao tema RSE com PI. Outros trés tratam de questdes de protecdo ao meio
ambiente, e o ultimo esta voltado para politicas de combate a corrupgao.

Os principios ligados a questdo do relacionamento da empresa com o trabalhador
tratam do respeito e protecdo dos direitos humanos, liberdade de associagdo e direito de
negociacdo coletiva, eliminacdo do trabalho forgado, aboli¢do do trabalho infantil, e
elimina¢do da discriminagdo em relagdo ao emprego e ocupagao.

Embora o Global Compact nao funcione como um instrumento regulatério, medindo

ou auditando o comportamento dos seus signatdrios, atualmente seu sife disponibiliza o nome
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de empresas que assinaram o pacto, destacando aquelas que enviaram as comunicagdes sobre
o progresso em relacdo a adogdo de priticas de RSE e aquelas que ndo o fizeram.
Naturalmente, essa é uma forma publica de demonstrar o nivel de envolvimento das empresas
com o padrdo. Em janeiro de 2006, havia 2.342 participantes signatarios do Global Compact
em todo o mundo, das quais 612 empresas constavam como signatrias ndo-comunicantes. No
Brasil, neste mesmo periodo, havia 151 empresas signatdrias, sendo 44 “n3o-comunicantes”.
(GLOBAL COMPACT, 2006). A OECD (Organisation for Economic Co-operation and
Development) também langou um padrdo, em 1976, que inspirou vérios codigos elaborados
posteriormente, os Guidelines for Multinational Enterprises. Revisado em 2000, ele também
inclui as principais Convencgdes da OIT (McINTOSCH et al: 2003; OECD, 2004). Este
padrdo aborda as mesmas questdes do Global Compact, mas avanca em nivel de
detalhamento, definindo de forma clara como as empresas devem se posicionar em relacio
aos seus empregados. Uma das questdes enfatizadas pela OECD diz respeito a importancia de
disponibilizar informacdes aos trabalhadores e estimular a negociacdo coletiva. (OECD,
2005).

A Global Reporting Initiave (GRI), concebida em 1997, é uma instituicdo
independente formada por diversos stakeholders, que desenvolveu um balanco de
sustentabilidade, a ser elaborado e disponibilizado pelas empresas interessadas, abordando
aspectos econdomicos, ambientais e sociais de suas atividades, produtos e servicos. A GRI é
uma colaboracio oficial do Programa Ambiental da ONU e trabalha também em cooperagio
com o Global Compact. (GRI, 2004)

Os Padroes de Balanco de Sustentabilidade (Sustainability Reporting Guidelines),
lancados em 2000, fornecem apoio para o formato e o conteido dos balancgos, informacdes
para normatizar e verificar dados, e estimulam as empresas a definir suas metas e comunicar

se elas foram atingidas ou ndo. (McINTOSCH et al, 2003). Em janeiro de 2006, 768
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organizagdes utilizavam os indicadores da GRI no mundo. No Brasil, no mesmo periodo,
havia 11 empresas (ABN Amro Bank/Banco Real, Copesul, CPFL Energia, Mc Donald’s
Brasil, Natura Cosméticos, PETROBRAS, Samarco Mineragdo S.A., Shell Brasil, Souza
Cruz, Takaoka e Usiminas. Para efeito de comparacdo, nos EUA, havia 84 empresas
utilizando os indicadores. (GRI, 2006).

No site da institui¢do, qualquer pessoa pode conferir quais empresas estdo utilizando
os guidelines, e hd ainda um link direcionando o interessado para o balango social da empresa.
O objetivo da GRI com isso é auxiliar consumidores e investidores a acompanhar a
responsabilidade da empresa por meio de parametros concretos.

A GRI considerou importante tratar os direitos trabalhistas separadamente dos direitos
humanos, tornando explicita a visdo de que as organizagdes ndo devem apenas proteger e
respeitar os direitos basicos, mas também melhorar a qualidade do ambiente de trabalho e
valorizar o relacionamento com o trabalhador. (GRI, 2006).

A instituicdo Social Accountability International (SAI), baseada nos Estados Unidos,
desenvolveu o padriao SA8000, o primeiro padrdo auditdvel sobre condi¢des de trabalho, com
o apoio de ONGs, associagdes comerciais e empresas. A SA8000 foi elaborada em 1996 e
revisada em 2001, por um conselho formado pela Social Accountability International (SAI)
que inclui a participagdo de membros de sindicatos, empresas e ONGs. (SAIL 2005). A
SA8000 também segue as Convencdes da OIT e outros documentos da ONU, assim como 0s
sistemas gerenciais da International Standard Organization (ISO).

A SAI credencia empresas certificadoras e ONGs para auditar e certificar as empresas
interessadas. De acordo com a norma, se uma empresa obtiver o certificado, pode-se
pressupor que os direitos dos trabalhadores estejam sendo respeitados. (McINTOSCH et al,
2003). Até janeiro de 2006, a SAI j4 havia certificado mais de 763 unidades em 47 paises e 54

industrias diferentes. (SAI, 2006).
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E importante destacar que esse é um padrio que as empresas s6 obtém de forma
voluntdria, e cujo processo de obtencdo € complexo e dispendioso, a exemplo das
certificagdes ISO. No entanto, muitas vezes, uma empresa acaba sendo obrigada a implanta-
lo. Isso se deve ao fato de que as praticas de responsabilidade social, da mesma forma como
ocorreu com a Qualidade Total nos anos 1980 e 1990, comecam a se expandir por meio da
cadeia de suprimentos. A propria norma SA 8000 tende a provocar esse efeito, ji que para
obter o certificado uma empresa precisa, ndo sé estar em conformidade com os padrdes
prescritos, mas também exigir o mesmo de seus fornecedores e subcontratados.

Embora vérias empresas brasileiras adotem alguns desses padrdes internacionais, nota-
se que, a cada ano, cresce a adesdo aos Indicadores de RSE do Instituto Ethos, elaborados em
2000. Em fevereiro de 2006, o Instituto contava com 1024 empresas associadas, sendo que
442 utilizaram os indicadores em 2004. (ETHOS, 2006). Eles também se baseiam em normas
internacionais como as convengdes da OIT e cada vez mais o Instituto se preocupa em
correlaciond-los com outros padrdes, como os Principios do Global Compact. (ETHOS,
2005Db).

Os Indicadores Ethos de RSE s@o uma ferramenta de autodiagndstico para auxiliar as
empresas a gerenciar os impactos sociais e ambientais decorrentes de suas atividades,
revisados anualmente (ETHOS, 2005a). O Instituto disponibiliza um questionario, que é
respondido pelas empresas interessadas e enviado ao Ethos para andlise. O Instituto compara
os dados e os divulga no conjunto, sem identificar nenhuma empresa especificamente.

Em relacdo ao publico interno, o Ethos considera que a empresa socialmente
responsdvel deve ir além do que definem as convencdes da OIT, e investir no
desenvolvimento de seus empregados e na melhoria das condi¢des de trabalho. (ETHOS,
2004a). Os Indicadores Ethos para PI (versdo 2004) abrangem as seguintes questdes: relagdes

com os sindicatos; gestdo participativa; compromisso com o futuro das criangas; valorizagio
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da diversidade; politica de remuneracdo, beneficios e carreira; cuidados com a saudde,
seguranga e condi¢des de trabalho; compromisso com o desenvolvimento profissional e a
empregabilidade; comportamento frente a demissdes e preparagdo para a aposentadoria.

Em resumo, percebe-se que todas essas iniciativas estdo interligadas e baseadas na
mesma fonte: as Convengdes da OIT. Os temas de RSE com PI abordados por esses padrdes
sdo praticamente os mesmos, sendo que aqueles que tém cariter prescritivo apresentam um
nivel de detalhamento mais alto.

A grande maioria desses temas vem sendo discutida hd vérias décadas pelos estudos
da 4rea de Relagdes de Trabalho (RT). Nesse sentido, no tépico seguinte, demonstra-se a clara

interface entre a drea temdtica da RSE com PI e o campo de RT, ja mais estabelecido.

2.2.2 A interface da RSE com PI e as Rela¢des de Trabalho

A RSE com PI trata das relacdes que as empresas estabelecem com seus empregados,
nao s6 no ambiente de trabalho, mas também fora e além dele, com o objetivo de promover
melhorias para toda a sociedade. Essa drea absorve muitas questdes tratadas pelo campo das
RT, um campo de estudos jd estabelecido. Ou seja, a grande maioria das varidveis discutidas
por organizagdes voltadas para RSE, no que diz respeito ao PI, ndo sdo questdes novas. A
interface com o campo das RT € clara e nesse sentido, torna-se necessario discuti-la,
primeiramente, apresentando, de forma breve, o que se entende por RT para, em seguida,
discutir o que diferencia uma visio da outra.

O campo das RT tem um cardter multidisciplinar e recebeu, desde os anos 1950,
importantes contribuicdes da economia, sociologia, antropologia, histéria do trabalho e
psicologia, além da administra¢do. Vérios autores (FISCHER, 1987; MELO e CARVALHO

NETO, 1998; FLEURY e FISCHER, 1992) chamam a atencdo para o fato de que as relacdes
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de trabalho se estabelecem entre dois atores sociais, empregados e empregadores, em um
contexto que ultrapassa em muito o local de trabalho. Pode-se dizer que as relacdes de
trabalho sdo determinadas pelas caracteristicas das relagdes sociais, econdmicas e politicas da
sociedade em questdo (FISCHER, 1987), ao mesmo tempo em que também impactam o
contexto externo (MELO e CARVALHO NETO, 1998).

O conceito de relagdes de trabalho tem, portanto, uma abordagem mais ampla, e se
distingue de uma visdo que reduz a andlise das relacdes de trabalho a questdo das relacdes
interpessoais que ocorrem no local de trabalho. (FISCHER, 1987). Embora vdrios autores
reconhe¢am as relacdes interpessoais, que ocorrem nas situacdes de trabalho, como uma das
dimensodes das relacdes de trabalho, o conceito passa pelo conjunto das instancias politico-
econdmica, gerencial-administrativa e técnico organizacional. (FISCHER, 1987; FLEURY,
1989; e SIQUEIRA, 1991).

Outro aspecto que deve necessariamente ser levado em conta quando se aborda a
questdo das relacdes de trabalho é que a relacdo entre estes atores sociais, empregadores e
empregados, € assimétrica, em funcdo do proprio modo de producdo capitalista. Assim, a
relacdo entre aqueles que detém os meios de produgdo e aqueles que emprestam sua forca de
trabalho constitui também uma manifestacdo das relagdes de poder (MELO e CARVALHO
NETO, 1998), entre agentes sociais que ocupam papéis por vezes opostos e complementares
no processo de produgdo econdmica (FISCHER, 1987).

Para Melo e Carvalho Neto (1998), o termo relagdes de trabalho compreende as
dimensdes macro, meso e micro das relacdes que se estabelecem entre empregados e
empregadores. Na dimensdo macro, chamada de instancia politico-econdmica para Fleury
(1989), instancias macrossociais e organizacionais por Siqueira (1991) e instancia do politico
por Fischer (1987), encontram-se as condicionantes histérico-culturais da formacao da classe

trabalhadora, a organiza¢do corporativa e sindical, a realidade do mercado de trabalho em um
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determinado momento, e o papel do Estado na regulacdo e mediagdo de conflitos entre
empregados e empregadores (MELO e CARVALHO NETO, 1998).

A dimensdo meso explica a relacdo entre empregados e empregadores localizada em
uma determinada regido geogrifica, cidade ou estado e que, além das influéncias externas
comuns em todo pais, podem ter especificidades relacionadas com o contexto local. Um
exemplo, no Brasil, ¢ a regido metaldrgica do ABC paulista, onde se desenvolveu um
contexto de relacdes de trabalho que, em vdrios pontos, se diferencia daquele comumente
encontrado no restante do Pais, embora as empresas e trabalhadores pertencentes a regidao
tenham sofrido como todas as empresas brasileiras as mesmas influéncias sociais, econdmicas
e politicas e estivessem sujeitas a0 mesmo sistema juridico-legal.

A dimensdo micro abrange as relagdes que ocorrem no interior da empresa, entre os
trabalhadores e os empregadores, ou seja, 0 modo como os empregados sdo recrutados,
alocados no processo produtivo, treinados, remunerados e a forma como a empresa organiza e
agrupa as pessoas para o trabalho. Aqui também se inserem as relacdes das empresas com o0s
sindicatos e comissdes internas de empregados, sejam essas obrigatérias por lei, como a
Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes (CIPA) ou ndo (FISCHER, 1987, FLEURY,
1989 e SIQUEIRA, 1991).

E sobretudo na dimensdo micro que se localiza a interface das RT com a Gestio de
Pessoas. Para muitos autores, que se identificam com o campo das Relacdes de Trabalho, a
gestdo de recursos humanos e os processos de regulacdo de conflitos — dentre os quais se pode
ressaltar a drea conhecida como relacdes trabalhistas ou sindicais, voltada para as relacdes
com os sindicatos — sdo constituintes desse campo (MELO e CARVALHO NETO, 1998).
Para Fischer (1987), os parametros para a construcio das relacdes de trabalho sdo definidos

pela filosofia e a pratica das politicas de administragcdo dos recursos humanos.
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Nesse sentido, constata-se que as principais questdes propostas pelo movimento da
RSE em relacdo ao PI s@o também questdes de RTs, cuja maioria constitui reivindicacdes
histéricas dos movimentos sindicais e sociais. Além disso, varias ja foram incorporadas por
empresas consideradas avancadas em gestdo de pessoas, embora o termo RSE com PI ainda
ndo seja utilizado e nem mesmo muito conhecido.

O Principio Um do Global Compact, por exemplo, destaca a importancia de a empresa
fornecer condicdes de trabalho seguras e sauddveis aos trabalhadores e garantir a nao-
discriminacdo nas politicas de pessoal. Ora, essas sdo questdes tipicas e tradicionais de
administracio de recursos humanos, ainda que nem sempre colocadas em prética.

O Principio Trés, também do Global Compact, é claro: “Os negdcios devem sustentar
a liberdade de associacdo e o efetivo reconhecimento do direito de negociacdo coletiva.”
(GLOBAL COMPACT, 2005). (traducdo da autora). Aqui também hd uma clara interface
com o campo de estudos das RT. Vérios autores da drea chamam a atencdo para a importancia
de a empresa estabelecer processos de regulagdo de conflitos, seja adotando uma atitude
preventiva mediante politicas de recursos humanos, (DAHRENDOF, 1972 e CROZIER e
FRIEDBERG, 1977, apud MELO e CARVALHO NETO, 1998), seja a partir do
reconhecimento do conflito como inerente as relacdes de trabalho, mediante a aceitagdo dos
representantes sociais dos trabalhadores, na figura dos sindicatos, e seu envolvimento na
negociagdo coletiva. (MELO, 1987).

A chegada das empresas multinacionais, no final da década de 1950, trouxe novos
modelos de gerenciamento de recursos humanos, desenvolvidos para as grandes empresas
fordistas e implantados sem muitas alteracdes no contexto brasileiro. Nesses modelos,
destacava-se a administracdo de cargos e saldrios, a partir da definicdo de funcdes, carreiras e

estruturas hierdrquicas, e a criagdo de dreas de treinamento. (FLEURY e FISCHER, 1992).

* A autora pdde constatar em encontros pessoais em 2004 com mais de 20 diretores ou vice-presidentes de RH de
grandes empresas, consideradas de ponta em gestdo de pessoas, que a maioria deles, de fato, ndo tinha
consciéncia de que RSE com PI fosse algo além da implantag@o de programas de voluntariado nas empresas.
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Para Pereira (2000), as novas tecnologias de comunicag@o e informacdo impactaram
profundamente a organiza¢do do trabalho, com modificacdes nas estruturas hierdrquicas,
busca de maior participacio e envolvimento dos empregados, énfase no trabalho de equipe e
implantacdo de novas formas de remuneracgio.

Considerando-se que as empresas também podem regular os conflitos a partir de um
modelo de gestdo voltado para controlar e prever o comportamento do empregado nas
relacdoes de trabalho (MELO,1991 apud MELO e CARVALHO NETO, 1998), pode-se
relacionar a introducdo ou incremento de diversas praticas de gestdo de pessoas implantadas
com esse objetivo, principalmente, a partir dos anos 1980.

Dentre elas, destacam-se as chamadas pesquisas de opinido com empregados,
pesquisas de clima organizacional, ou pesquisas de ambiente de trabalho, promovidas pelas
préprias empresas. O objetivo dessa pratica € justamente aferir a percepcao e a satisfacio dos
empregados com a empresa, com seu corpo diretivo e com as proprias politicas de RH
vigentes, buscando-se conhecer focos de insatisfagdo ou coletar sugestdes para que se possa
resolver ou minimizar pontos de tensdo correntes e evitar possiveis conflitos no futuro.

Enfim, muito do que prescrevem os padrdes de RSE ja vém sendo recomendado pela
literatura de gestdo de pessoas, especialmente a que assume uma perspectiva estratégica,
partindo do principio de que uma gestdo eficaz de pessoas contribui para o sucesso do
negocio. (ULRICH, 1998; LACOMBE E TONELLI, 2001). Esses autores destacam a
importancia de se construir e manter um bom relacionamento com os empregados,
implantando préiticas que compreendem muitas das varidveis de RSE com PI. (DAVEL e
VERGARA, 2001).

As empresas que adotam essa percep¢do devem, entdo, investir em variadas préticas
de gestdo de pessoas, como desenvolvimento profissional dos empregados; criagio de um

ambiente agraddvel e seguro; promog¢do da saide, seguranca e bem-estar dos empregados;
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maior envolvimento dos empregados na gestdo, por meio de comunicagdes abertas e de mao-
dupla; pesquisas de opinido e formagdo de comités e reconhecimento monetirio e néo-
monetario, dentre outras.

As empresas multinacionais, mais sujeitas a pressdo da sociedade civil organizada nos
seus paises de origem e também mais suscetiveis a danos de marca/imagem (SROUR, 2000),
contribuiram também para difundir priticas de gestdo que ndo faziam parte do contexto
brasileiro, como o combate ao assédio sexual e a implantacdo de linhas diretas para que
empregados possam fazer dentncias de maus-tratos. Além disso, algumas comecaram a
apontar a importancia de se garantir a diversidade na empresa nio sé para beneficio dos
grupos excluidos da sociedade, mas como uma forma de gerar ambientes menos uniformes e
mais inovadores beneficiando a si mesmas (ETHOS, 2000a).

No entanto, embora se reconheca uma clara interface e, muitas vezes, sobreposicao
entre as questdes tratadas pelas Relagdes de Trabalho e Gestdo de Pessoas e a RSE com PI,
acredita-se que hd algo de novo nessa ultima perspectiva. Constata-se que a RSE com PI da
muito peso a questdo da responsabilidade da empresa em relacdo & melhoria da sociedade,
hoje e no futuro. Por isso, mais do que retomar velhas questdes, ela estaria, de fato,
contribuindo para lancar novas questdes para as empresas, além de dar uma nova Otica para
outras tantas, como se verd de forma mais detalhada no tépico seguinte.

Alguns aspectos da RSE com PI, pelo menos da forma como tém sido preconizados
pelos padrdes de RSE com PI, vdo bem além do que as empresas vinham discutindo até entao,
mesmo dentro de uma visao avancada de gestdo estratégica de pessoas.

Uma das explicacdes € que a RSE, como movimento empresarial formalizado, é mais
forte na Europa e nos EUA, sociedades com fundamentos histéricos, sociais, politicos e
culturais diferentes dos brasileiros, o que certamente influencia as relagdes de trabalho, de

acordo com a dimensdo macro, e impacta a dimensdo micro. Assim, é mais provavel
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encontrar politicas formais de ndo-discriminagdo e combate ao assédio sexual em empresas
oriundas dos Estados Unidos. Do mesmo modo, empresas de origem européia tendem a ver a
atuacdo dos sindicatos com menos relutdncia. (AMADEQ, 1994).

Dentre os aspectos de RSE com PI que parecem avangar em relagdo a gestdo de
pessoas, podem-se destacar as questdes da gestdo participativa em niveis mais estratégicos,
compromisso com a empregabilidade, demissdo responsavel e valorizacdo da diversidade,
além de uma reinsercdo da questdo do relacionamento com os sindicatos na agenda das
empresas. Para exemplificar brevemente o que, da perspectiva da RSE com PI seria, de fato,
uma contribui¢do nova, que implica mudangas na gestdo de pessoas € mesmo da empresa de
forma geral, pode-se citar o compromisso com a empregabilidade e a relacio com os
sindicatos.

Em relacdo ao compromisso com a empregabilidade, o que a RSE propde vai muito
além do interesse da empresa no desenvolvimento do profissional de forma que atenda os seus
objetivos. Na experiéncia da autora, como consultora de gestio de pessoas em grandes
empresass, os profissionais das dreas de Recursos Humanos fazem frequentemente o mesmo
comentdrio, e utilizando os mesmos exemplos: a empresa paga praticamente qualquer curso
para o empregado, desde que tenha a ver com o negdcio, obviamente, enfatizando com ironia
que jamais a empresa bancaria um curso de corte e costura ou culindria. A 16gica de contribuir
para o desenvolvimento profissional do empregado, desde que dentro das perspectivas e
interesses da empresa, faz todo sentido em uma visdo de gestdo estratégica de pessoas, como a
proposta por Ulrich (1998). No entanto, ela deixa de ser tdo 6bvia em uma visdo de RSE com
PI. Se o compromisso passa a ser mais amplo, ndo apenas com o profissional, mas com o

individuo e com a sociedade de forma geral, pode ser que um curso em uma &rea

> A autora atuou de 2000 a 2004, como Diretora do Great Place to Work Institute, participando de pesquisas
quantitativas com empregados em centenas de empresas de grande porte no pais sobre a percepcdo deles em
relacdo ao ambiente de trabalho. A autora coordenou também pesquisas que utilizavam abordagem quantitativa e
qualitativa, mediante a realizag@o de grupos focais, ndo sé no Brasil mas também no exterior.
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completamente diferente daquela em que o funciondrio trabalhe hoje seja, sim, importante
para garantir sua empregabilidade no futuro.

O tema das relagdes das empresas com os sindicatos também é um exemplo
interessante de como a 6tica da RSE com Piblico Interno traz de volta uma discussdo que ja
havia saido da pauta das empresas, particularmente num contexto em que a literatura de RT é
consensual em relagdo ao enfraquecimento dos sindicatos e seu poder de barganha nos
dltimos anos (STRAUSS, GALLAGHER e FIORITO, 1991; LARANIJEIRA, 1998). No
Brasil, os sindicatos nunca foram reconhecidos como atores importantes pelas empresas
(ANTUNES, 1995; KREIN, 1997). Agora, aquelas interessadas em atender os padrdes de
RSE com PI, precisam rever o modo como tratam a representacdo dos empregados e a
negociagdo coletiva

Dessa forma, acredita-se que o que diferencia as perspectivas da responsabilidade
social do campo das RTs, € que a primeira tem um cunho claramente orientador, definindo
principios, normas e padrdes para as empresas, governos e institui¢des, baseadas em preceitos
éticos e morais de cunho universal; enquanto a segunda analisa as relacdes de trabalho e o
impacto que elas provocam tanto no conjunto dos trabalhadores quanto para as proprias
empresas, mesmo considerando que, muitas vezes, os pesquisadores enfatizem mais o ator

social trabalhador.

2.2.3 Indicadores Ethos de RSE com piiblico interno

Neste capitulo, os nove Indicadores Ethos de RSE com PI serdo utilizados como um
fio condutor para discutir as principais questdes de RSE com PI. Essas varidveis com certeza
ndo esgotam a tematica da RSE com PI, e alguns temas abordados por outros padrdes ndo sio
objeto dos indicadores, mas, como se justificou na introducdo, elas foram escolhidas para
nortear a pesquisa de campo em fun¢@o do crescente interesse das empresas brasileiras pelos

indicadores do Instituto Ethos.
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2.2.3.1 Relacdes com Sindicatos e Gestdo Participativa

Os dois primeiros indicadores serdo tratados no mesmo tépico, dada a clara interface
entre ambos. Para varios autores, a questdo da gestao participativa e relacdo com os sindicatos
estdo intimamente ligadas, pois, embora possam coexistir, em geral, os movimentos das
empresas em dire¢do ao maior envolvimento dos empregados na gestdo contribui para a
desmobilizacdo sindical. (HECKSCHER,1996; ZIBAS, 1997; TUMA 1999).

Neste topico, a visdo de Heckscher (1996) sera utilizada para nortear a discussdo sobre
relacdes com sindicatos e gestdo participativa, uma vez que ele cunhou um conceito de
gerencialismo (managerialism) muito préximo da realidade das grandes empresas que t€m se
voltado mais fortemente para a questdao da RSE com PI, como a que foi escolhida para este
estudo de caso.

Para Heckscher (1996), a empresa gerencialista € aquela que investe em amplos canais
de comunicacdo para que os empregados expressem seus interesses, como sistemas de
sugestdes, politica de portas abertas, pesquisas de opinido, reunides etc. Esse tipo de empresa
tem préticas para proteger os trabalhadores em relagdo ao poder exercido de forma arbitréria,
como cddigos de conduta e ética, processos de denudncia, e busca evitar a discriminagdo. Em
geral, também tem drea de RH forte, que propde relativa seguranga em relagdo ao emprego,
evitando demissdes por meio de transferéncias internas e outros mecanismos, € encoraja o
desenvolvimento de carreira e crescimento na empresa. (HECKSCHER, 1996).

O gerencialismo propde que todo empregado seja um gerente, envolvido nas decisdes
e contribuindo para o atingimento das metas da empresa, mas nio envolve os sindicatos nesse
processo. Para Heckscher (1996), esse movimento se origina nos anos 1960, com os
chamados job enlargemen e job enrichment.® Em seguida, vieram os grupos de solugdes de

problemas e os grupos semi-autonomos. Todos esses movimentos buscavam a idéia de

6 . . . o~ . . . .

Esses dois movimentos, traduzidos como ampliacdo e enriquecimento do cargo, direcionavam esforcos para
tornar o trabalho mais interessante para o trabalhador, aumentando o escopo de fungdes e agregando mais
responsabilidades ao trabalho de cada empregado.
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motivacdo, engajamento dos trabalhadores e desenvolvimento da confianca, em contraposi¢ao
ao paradigma do gerenciamento cientifico taylorista. Para Heckscher (1996), é importante
notar que esse movimento de envolver os empregados na gestdo da empresa comeca a borrar a
linha divisdria entre trabalhadores e gerentes, até entdo muito precisa.

A implanta¢io da Qualidade Total’ por exemplo, muito em voga nos anos 1980 e
1990, organiza a empresa em pequenos grupos, com empregados que sejam polivalentes e
multifuncionais. Isso exige do empregado mais conhecimento, mais capacitagdo e,
principalmente, disponibilidade e iniciativa para agir. Nesse sentido, para a implantacio
eficaz desse sistema de gestdo, a empresa tem que desenvolver uma politica de gestdo de
pessoas capaz de envolver e comprometer o trabalhador e induzi-lo a assumir este novo papel,
como constataram Ruas e Antunes (1997), em uma pesquisa com uma amostra representativa
da inddstria gatcha.

O gerencialismo quebra a estrutura hierdrquica por meio de times, organizagcdes
matriciais e outras formas de descentraliza¢do de poder (HECKSCHER, 1996) e usa a nocdo
de familia ou comunidade para garantir unidade. E € exatamente por isso que, quanto mais
gerencialista for a empresa, tanto mais ela serd anti-sindicato (HECKSCHER, 1996). Isso
ocorre ndo por questdes financeiras, uma vez que empresas que incorporam essa pratica
costumam pagar mais do que o estipulado pelos sindicatos, nem por uma questdo de poder, ja
que elas também ndo t€m o hdbito de usar seu poder arbitrariamente. Para o autor, esse
afastamento do sindicato se d4, primordialmente, porque, enquanto os sindicatos ainda
funcionam na légica taylorista, em que a linha diviséria entre trabalhadores e gerentes é muito
bem definida, no gerencialismo, essa separacdo das funcdes e papéis dos que executam e dos

que gerenciam se torna bem mais t€nue (HECKSCHER, 1996).

" Embora a Qualidade Total ndo seja mais tdo discutida, esse sistema de gestdo continua em vigor nas empresas
que o implantaram, durante os anos 1980 e 1990.
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Zibas (1997) concorda que a implantacdo de programas de gestfo participativa exerce
uma pressdo desmobilizadora da organizacdo dos trabalhadores. Em um contexto em que se
busca a cooperacdo, quem ndo colaborar com a empresa a estd traindo, 16gica aceita pelos
proprios trabalhadores, segundo o autor. “Em um sistema que se pretende baseado na
confianga mutua e no qual os canais de comunicac¢io parecem estar sempre abertos, a pecha
de ‘traicdo’ a qualquer movimento reivindicatério surge como muito natural e € aceita pelos
operarios.” (ZIBAS, 1997, p.135)

Mas Heckscher (1996) chama a atencdo para o fato de que as préticas implantadas
para envolver os trabalhadores exigiram muito esfor¢co das empresas para serem explicadas
apenas por um desejo de minimizar o poder dos sindicatos, principalmente porque os
sindicatos tinham perdido um grande nimero de membros e ji ndo tinham tanto poder assim
nesse periodo. (HECKSCHER, 1996; CHAISON e ROSE, 1991e FREYSSINET, 1999).

Galvido e Trindade (1999) concordam que essas mudangas nas relacdes de trabalho
ocorreram a partir do momento em que as empresas, focadas em realizar a reestruturacio
produtiva, passaram a ter mais autonomia em relacdo a negociacdo coletiva, dado que os
governos diminuiram o seu papel nesse processo, e os sindicatos, enfraquecidos, ji ndo
ofereciam tanta resisténcia.

Para Heckscher (1996), esse movimento de envolver os trabalhadores é parte de um
processo mais amplo, em que pressdes econdmicas tém forcado as empresas a buscarem
sistemas gerenciais mais flexiveis. Mas o curioso é que, na visdo desse autor, embora o
gerencialismo afaste os sindicatos, essas empresas acabam por implantar praticas de gestdo
ainda mais avancadas do que as propostas pelos sindicatos. “Alguns desses mecanismos (do
gerencialismo) reproduzem o papel dos sindicatos de controlar abusos de poder (da propria

empresa, através da geréncia). Outros, entretanto, vao além do que os sindicatos
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tradicionalmente foram capazes de fazer”. (HECKSCHER, 1996, p.99) (tradugdo da autora da
dissertacao).

Segundo Heckscher (1996), pesquisas mostram que, quando programas de
participacdo sdo implantados, o nimero de reclamagdes trabalhistas cai muito (mais de 90%
em alguns casos), e a maioria dos problemas sdo resolvidos informalmente no dmbito da
empresa.

Tuma (1999) também aponta a tendéncia das empresas de utilizar a justificativa da
cooperagdo para estimular a comunicagdo e solugdo de conflitos no dmbito da empresa,
evitando a intervencdo sindical. No entanto, a autora entende que ampliar a gestdo
participativa ndo garante a defesa dos interesses dos trabalhadores. Para ela, “[...] alijar os
sindicatos da negociacdo de questdes fundamentais como emprego, jornada de trabalho e
saldrio, € tirar dos trabalhadores a possibilidade real de defesa de seus interesses.” (TUMA,
1999, p.83)

Zibas (1997), que estudou a implantag¢@o de gestdo participativa em fébricas, concorda
com Tuma (1999) ao dizer que o fato de uma empresa pagar mais do que a média local e
conceder beneficios ndo elimina a necessidade de organizacdo ampla dos trabalhadores, para
garantir seus interesses especificos. Ele exemplifica dizendo que, no caso de empresas
multinacionais, trabalhadores sediados em outros paises t€ém remuneragdo maior do que a dos
brasileiros, provavelmente em fung¢do de maior mobilizacgao sindical.

Heckscher (1996) aponta trés formas de participagdo do trabalhador no gerenciamento.
A primeira € apenas retdrica, ou seja, hd mudanga na linguagem sem agdo concreta. Na
segunda, os sindicatos passam a desempenhar um papel, nos niveis mais altos da empresa, de
parceiros na defini¢do da estratégia da empresa. E o terceiro se relaciona com a participacdo
dos empregados situados na base da empresa, por meio de programas de participacdo que ele

chama genericamente de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT). Curiosamente, ele afirma
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que essa ultima forma desafiou mais a antiga ordem taylorista do que a participagdo dos
empregados em decisdes estratégicas. (HECKSCHER, 1996).

Para essa afirmac@o, o autor se ancora na andlise do que ocorreu em vdirias empresas
americanas, a partir de 1980, quando representantes dos sindicatos tiveram assento nos
conselhos e acesso aos dados financeiros das empresas. Para Heckscher (1996), na maioria
dos casos, a participacio dos trabalhadores ocorreu de forma episddica; geralmente quando as
empresas estavam enfrentando problemas graves e com sua sobrevivéncia ameagada. Ele
afirma que, nesses casos, os ganhos para os trabalhadores foram modestos, e essas iniciativas
ndo mudaram a relacdo empresa-sindicatos concernente a questdes importantes como a
negociacgao coletiva. (HECKSCHER, 1996).

Em contrapartida, Heckscher (1996) destaca que a cooperagdo no chido de fabrica tem
ocorrido com uma freqii€ncia e abrangéncia maior. Desde o final da década de 1970, surgiram
diversos programas de participagdo dos trabalhadores em decisdes. Esses programas
geralmente comecam modestos, com assuntos relacionados ao ambiente de trabalho,
melhorias, e aos poucos vdo abrangendo relacdes com chefes, normas e questdes mais
significativas. Nesse sentido, o autor considera que a participagcdo dos trabalhadores ndo vai
caminhar pelo nivel mais alto das empresas e, sim, pelos programas que envolvem os
empregados da base, realizando uma fung@o de substituir os sindicatos, que estdo muito fracos
(HECKSCHER, 1996). No entanto, o autor afirma que, embora eventualmente os
trabalhadores conquistem ganhos considerados importantes nesse tipo de gestdo participativa
sugerida pelas empresas, as propostas mais ousadas esbarram em decisdes que continuam
sendo prerrogativas dos gerentes. (HECKSCHER, 1996).

Zibas (1997) concorda que os limites da participag@o dos trabalhadores s@o claros. Ele
pesquisou uma industria no interior de Sdo Paulo, instalada em 1990, que ja nasceu segundo

0s novos principios organizacionais e funciona estruturada em grupos ou times de seis a oito
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pessoas, com responsabilidades administrativas como o controle do préprio ponto e
participac@o na admissdo e demissdo de membros do grupo. Outra pratica dessa empresa € a
existéncia de um grupo formado por representantes dos times de producdo que se retlne
periodicamente para ouvir reivindicacdes dos empregados e analisar alternativas para
questdes como convénio médico, carddpio do restaurante, modelo do uniforme.

No entanto, Zibas (1997) comenta que “[...] os limites da democracia também ficam
mais claros quando o gerente explicou que, embora seja informado o total do faturamento da
empresa, ninguém sabe como € calculado o abono concedido.” ZIBAS (1997, p.136). Apesar
disso, o autor acredita que existam ganhos para os trabalhadores nesse processo, na drea de
realizacdo pessoal, estimulo a criatividade e auto-estima, dentre outros.

Para o Instituto Ethos, a empresa socialmente responsiavel deve favorecer a
organizagdo de seus empregados, permitir que o sindicato atue no local de trabalho,
estabelecer negociacdes coletivas, e manter uma interlocugio transparente com as entidades
sindicais, inclusive, fornecendo informagdes financeiras e estratégicas que possam afetar os
trabalhadores.

Sobre gestdo participativa, o Ethos entende que as empresas devam desenvolver
praticas para envolver os empregados na solucdo dos problemas da empresa. E, novamente,
insiste na importancia de disponibilizar informagdes financeiras aos empregados e treina-los
para entendé-las. A empresa socialmente responsdvel deve também manter representantes dos
trabalhadores em comités de gestdo ou formados para definir questdes estratégicas (ETHOS,

2004b).
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2.2.3.2 Compromisso com o futuro das criancas

A questdo do trabalho infantil ndo € nova, e nem ocorre apenas nos paises em
desenvolvimento, embora seja mais grave nesses ultimos. (SILVA, NEVES JUNIOR e
ANTUNES, 2002). Criangas sempre trabalharam, seja em atividades produtivas realizadas
para auxiliar a renda familiar, seja exercendo atividades domésticas. O problema, no entanto,
é o aparecimento do trabalho infantil explorador, que afasta a crianga de uma vivéncia
saudavel da infincia e compromete sua educacdao. (COSENDEY, 2002).

Nesse sentido, o emprego de criancas e adolescentes comeca nos primoérdios da
revolucgdo industrial e perdura até hoje, embora as tentativas de combate ao trabalho infantil
também datem do inicio do século XX, desde as primeiras convengdes da OIT, em 1919
(SILVA, NEVES JUNIOR e ANTUNES, 2002). No Brasil, o inicio da industrializagcdo, o
éxodo rural e as dificuldades enfrentadas pelas familias para sobreviver nas cidades também
estdo diretamente ligados ao aumento do trabalho infantil. (COSENDEY, 2002).

Ultimamente, no entanto, esse problema vem recebendo mais aten¢do em todo o
mundo, com governos, sociedade civil e diversos organismos internacionais como ONU,
UNICEF e OMC se envolvendo com a questdo. Prova disso é que as dltimas convengdes da
OIT sobre a questdo vém sendo ratificadas com maior rapidez e por um nimero maior de
paises. (SILVA, NEVES JUNIOR e ANTUNES, 2002; COSENDEY, 2002). O Brasil
ratificou as Convengdes 138 e 182 da OIT que exigem a idade minima de 16 anos para inicio

do trabalho e proibem as piores formas de trabalho infantil. A legislacio em relagdo a



51

protecdo da crianca e do adolescente é abrangente. A Constituicdo Federal proibe todo tipo de
trabalho aos menores de 16 anos, exceto na condi¢cdo de menor aprendiz, a partir dos 14 anos,
e o Estatuto da Crianca e do Adolescente (ECA), lancado em 1990, também regula a questio
do trabalho, condicionando a formacao técnico-profissional de aprendizes a garantia de acesso
e freqtiéncia do adolescente ao ensino regular.

O problema definitivamente ndo € falta de legislagdo. Como afirma Cosendey (2002,
p-49), “[...] nas décadas de 80 e 90, foi aprovado o maior nimero de leis de garantia dos
direitos das criangas e dos adolescentes, colocando o Brasil em lugar de destaque
internacional. Falta coloca-las em pratica.”

Segundo estimativas da OIT, em 2000, havia mais de 245 milhdes de criancas entre
cinco e 17 anos de idade trabalhando em todo o mundo, sendo que 11,5% trabalhavam em
atividades consideradas as piores formas de trabalho infantil (escraviddo, conflitos armados,
prostituicdo, pornografia e outras atividades ilicitas). (SILVA, NEVES JUNIOR e
ANTUNES, 2002).

No Brasil, a situagdo vem melhorando, lentamente. De 1995 para 2001, o nimero de
criangas e adolescentes entre 10 e 14 anos que trabalhavam caiu de 18,7% dessa populacio
para 11,6%. (SILVA, NEVES JUNIOR e ANTUNES, 2002). Atualmente, a politica do
governo brasileiro em relacdo ao trabalho infantil concentra-se no Programa de Erradicacgio
do Trabalho Infantil (PETI), com acdes que vao desde o mapeamento dos focos de trabalho
infantil e realizacdo de campanhas nacionais sobre a importancia de uma acido conjunta da
sociedade para combaté-lo a criagdo de programas de concessdo de bolsas aquelas familias
que mantiverem seus filhos na escola e longe do trabalho. (SANTOS, 2002).

O aumento do interesse no combate infantil e a crescente fiscalizacdo de organizacdes
da sociedade civil nos udltimos anos fizeram com que vdrias empresas comegassem a Ser

denunciadas, por se utilizar de mao-de-obra infantil, seja diretamente ou por meio de
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fornecedores ou subcontratados, com grandes prejuizos financeiros e para sua imagem. Srour
(2000) cita casos recentes de empresas que sofreram por ndo dar a devida atengédo a questio,
como: dos ramos europeus da C&A, acusada de exploragdo indireta de trabalho infantil pela
compra de calgados e roupas da Asia; da Nike, que sofreu perda de 50% no valor de suas
acdes em 1995 ao ser denunciada por exploracdo de trabalho infantil por fornecedores
paquistaneses da empresa; da Benetton, acusada em fung¢do de um fornecedor turco que
mantinha criangas na linha de produgdo. Segundo Srour (2000), uma associag¢do de produtores
de laranja do Brasil promoveu uma campanha contra o trabalho infantil em funcdo de
pressdes que o produto estava sofrendo dos EUA e em parte da Europa. A questdo do trabalho
infantil hoje extrapola os limites da empresa, levando aquelas interessadas em adotar um
comportamento socialmente responsdvel a analisar cuidadosamente o modo como seus
fornecedores tratam a questdo, o que também é uma exigéncia dos padrdes certificadores.

Para o Ethos (2004b), a empresa ndo deve utilizar-se, direta ou indiretamente, de
trabalho infantil (de menores de 14 anos), conforme determina a legislacdo brasileira, mas
considera positiva a iniciativa de empregar menores entre 14 e 16 anos, como aprendizes. Em
um manual voltado especificamente a questdo, o Instituto enumera diversas formas de como
as empresas podem contribuir para o desenvolvimento saudavel das criancas do Pais, desde a
implantacdo de projetos sociais ao engajamento das empresas no apoio as politicas publicas.

(ETHOS, 2000b).

2.2.3.3 Valorizagdo da diversidade

Para a OIT, discriminacdo € tratar as pessoas de forma diferente ou menos favoravel

devido a critérios como sexo, cor, religido, idéias politicas, origem social, sem considerar os
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méritos ou qualificagdes necessdrias para o posto de trabalho e colocando em desvantagem
membros de determinados grupos. (OIT, 2003).

No entanto, a discriminag@o no mercado de trabalho ainda é uma realidade constatada
praticamente em todo o mundo. Dados coletados pela Comissdo Européia de 1999 a 2001
mostraram que o desemprego nas comunidades de raca ou origem étnica diferentes e em
relacdo aos trabalhadores mais velhos e pessoas com deficiéncia era de duas a trés vezes
maior do que a média geral. (COMISSAO EUROPEIA, 2001).

A populagdo mundial estd envelhecendo como um todo, e isso ocorre de forma ainda
mais rapida nos paises em desenvolvimento. E os mais velhos enfrentam uma forte
discriminacdo no ambiente de trabalho, desde uma idade limite para contratacdo, até a
auséncia de oportunidades de desenvolvimento dentro da empresa. (OIT, 2003).

A discriminag@o de pessoas com HIV/AIDS e portadoras de necessidades especiais
tem obtido uma atenc¢fo crescente da comunidade internacional. A OIT estima que, nos paises
em desenvolvimento, cerca de 80% das pessoas com deficiéncia estejam desempregadas. No
Brasil, uma pesquisa indicou que as pessoas que ndo t€m nenhum tipo de deficiéncia ganham
cerca de 45% a mais do que aquelas com alguma deficiéncia. (LICONA, 2001 apud OIT,
2003).

E esse ndo € um tema novo. O principio da igualdade de remuneracgio entre homens e
mulheres, por exemplo, faz parte da Constituicdio da OIT de 1919. No entanto, a
discriminacdo em relacdo as mulheres persiste mesmo em ocupacgdes novas relacionadas com
novas tecnologias que ndo requerem caracteristicas tipicamente masculinas como forga fisica.
(OIT, 2003).

No Brasil, desde a década de 1970, com intensificacdo na década de 1980, observa-se
maior presenca feminina no mercado de trabalho (BRUSCHINI, 2000; GALVAO e

TRINDADE, 1999) e, em 2004, elas ja representavam cerca de 45% da populacido
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economicamente ativa (ETHOS, 2004c). Mas as mulheres continuam enfrentando muitas
desvantagens no mercado de trabalho, submetidas a condi¢des de trabalho piores, marcadas
pelos baixos saldrios e pela perda de direitos legais, em fungdo do crescimento do trabalho em
domicilio. (NEVES, 2000). Em 2004, de acordo com o IBGE, as mulheres brancas ganhavam,
em média, 20,5% a menos do que os homens brancos. (ETHOS, 2004c). A discriminagio
contra a mulher provoca também uma mobilidade de carreira restrita. Em pesquisas realizadas
no setor automotivo, Posthuma (1998) constatou que as mulheres eram indicados cursos
voltados para a drea comportamental e ndo técnicos, que poderiam ampliar sua capacidade de
atuac@o nas empresas. A baixa mobilidade na carreira ocorre também nas grandes empresas,
nas quais, em 2003 elas ocupavam apenas 9% dos cargos de direcdao. (ETHOS, 2003a)

Além dessas formas de discriminacdo, as mulheres sdo as principais vitimas do
assédio sexual® no local do trabalho, sendo que as trabalhadoras imigrantes, as que pertencem
as minorias étnicas e as que trabalham em zonas francas de exportacdo sdo ainda mais
vulnerdveis a esse tipo de violéncia. (FREITAS, 2001; OIT, 2003).

Em relagdo a discriminacdo por cor nas empresas brasileiras, a situagdo parece ser
ainda mais critica do que a das mulheres. Segundo pesquisa realizada pelo Ethos em 2003, nas
500 maiores empresas do Brasil, embora o Pais tenha 46% de negros autodeclarados, os
negros representaram apenas 2,6% do ndmero total de trabalhadores, sendo que, na divisdo
por cargos, eles ocupavam 23,4% do quadro funcional, 13,5% na supervisdo, 8,8% na
geréncia e apenas 1,8% no quadro executivo. (ETHOS, 2003a). O nimero de ndo-respostas a
essa questdo oscilou entre 23 e 24%, o que, segundo o relatério de pesquisa, pode apontar
uma dificuldade das empresas ao tratar do assunto da discriminag@o. Nas pesquisas realizadas

durante nove anos (1997-2004) para a escolha das melhores empresas para trabalhar pela

8 P . ~ . . N .

Para a OIT (2003), o assédio sexual consiste em uma ateng¢do de ordem sexual indesejada a qual, de maneira
implicita ou explicita, se subordina a adogdo de decisdes favordveis que afetam o préprio emprego, em geral, em
um ambiente de trabalho intimidatdrio, hostil e ofensivo.



55

Exame, na opinido de cerca de 90% dos empregados na maioria das empresas pesquisadas,
ndo ha discriminacdo em relacdo aos negros em seu local de trabalho (GREAT PLACE TO
WORK INSTITUTE, 2004/2005). Como as pesquisas comparativas entre salarios de brancos
e negros e posicdo ocupada na empresa demonstram o contrdrio, pode-se perceber a
dificuldade e ambigiiidade do brasileiro ao lidar com a questdo do preconceito em relagdo a
cor.

Apesar da constatacdo de que a discriminacdo no ambiente de trabalho ainda é um
problema mundial, as organiza¢des voltadas para RSE com PI t€ém buscado melhorias nesse
campo. Como exemplo, a crescente importincia da responsabilidade empresarial tem levado
varias empresas, especialmente na Unido Européia, a serem protagonistas na proposicdo de
politicas de emprego que garantam igualdade entre homens e mulheres — implantando as
chamadas ac¢des afirmativas’ — , embora a discussdo sobre género e trabalho faca parte da
agenda de sindicatos, movimentos feministas, ONGs, universidades e instituicdes publicas
desde os anos 1970. (CAPPELLIN, 2000)

Para o Ethos, além de ndo permitir qualquer tipo de discrimina¢do no ambiente de
trabalho, no recrutamento, treinamento, remuneracdo, avaliagdo e promocdo, as empresas
socialmente responsaveis devem dar uma aten¢do especial a grupos que geralmente sofrem
alguma discriminagéo na sociedade (ETHOS, 2004a). De certa forma, a visdo de RSE com PI
avanca nessa questdo, como indica a escolha do proprio nome do indicador, valorizagcdo da
diversidade.

Para algumas empresas, valorizar a diversidade vai além da ndo-discriminacio e é uma

pritica que traz beneficios para a prépria empresa, a partir da crenga de que a mistura de

? Acdes afirmativas tém como objetivo cancelar ou corrigir as desigualdades entre as pessoas perante o mundo
do trabalho, dando oportunidades iguais a todos. (CAPPELLIN, 2000). Na prética, se traduzem na definicdo
espontanea pelas empresas de “cotas” de mulheres, negros e outras minorias, garantindo a igualdade na selecdo e
desenvolvimento de todos os trabalhadores.
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pessoas com diversas origens e condi¢des pode levar a empresa a ter um ambiente mais
criativo e inovador. (GREAT PLACE TO WORK INSTITUTE, 2004/2005).

O Ethos aponta ainda os seguintes beneficios para as empresas que investem no
conceito de diversidade: melhor adaptacdo ao perfil do cliente, desempenho financeiro
fortalecido, rotatividade reduzida, mais produtividade, aumento da satisfacdo dos empregados
no local de trabalho, menor vulnerabilidade legal, valorizacdo da imagem corporativa, mais

flexibilidade e agilidade para a empresa. (ETHOS, 2003a).

2.2.3.4 Politica de remuneracdo, beneficios e carreira

Nas grandes empresas, os cargos sdo definidos em funcdo dos grupos ocupacionais
gerencial, técnico/administrativo e operacional e, embora os sistemas de remuneragdo por
habilidades e por competéncias sejam muito discutidos, na pritica, ainda prevalece a
remuneracdo funcional. (OLIVEIRA, 2001).

No entanto, a remuneracdo varidvel aparece como uma tendéncia. Oliveira (2001), em
pesquisa realizada com 493 grandes empresas publicas e privadas, constatou que mais de 90%
dispunham de plano de cargos e saldrios e cerca de 81% utilizavam algum tipo de
remuneragdo varidvel. Dessas, a maioria utilizava algum tipo de remuneracio varidvel como
recompensa para todos os empregados, independentemente de cargos, niveis hierdrquicos e
salariais.

A idéia de remuneracdo varidvel ndo é nova. Taylor ja acreditava na motivacio
individual a partir de prémios e gratificagdes para aqueles operdrios que cumprissem suas
tarefas no tempo determinado. (SCOTT, 1998). Mas pode-se dizer que, ao longo do século
XX, na maioria dos paises ocidentais, os sistemas de relagdes de trabalho previam um saldrio

fixo, correspondente ao cumprimento de tarefas determinadas.



57

No entanto, as novas tecnologias de gestdo impactaram os sistemas de remuneragao.
No inicio da década de 1990, Andrade (1991) j4 chamava a ateng@o para a necessidade de
compatibilizar a multiqualificag@o, advinda da implantagdo do modelo empresarial japonés, a
um novo sistema de recompensas baseado nas habilidades dos trabalhadores. Até o final dos
anos 1980, a reivindicagdo salarial era a principal questdo na pauta de reivindicagdes dos
trabalhadores brasileiros. A partir desse periodo, comeca a haver uma forte flexibilizacdo da
remuneragdo, com a extingdo da politica salarial pelo governo e implantacido dos programas
de participag@o nos lucros e resultados. (DIEESE, 2003). O fato ocorreu praticamente em todo
o mundo ocidental. Em uma andlise sobre os sistemas de relagdes de trabalho 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 a
performance individual dos trabalhadores (GALVAO E TRINDADE, 1999).

A Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR) se expandiu rapidamente a partir da
década de 1980, sendo que hé variagdes no nivel de regulacéo publica de acordo com o pais.
A difusdo da PLR se deve ao mesmo cendrio de mudangas ja descrito anteriormente: com a
necessidade de implantar inovagdes, prémios ajudariam a diminuir a resisténcia dos
trabalhadores e melhorar sua performance, além de provocar o sentimento de co-
responsabilidade, reduzindo absenteismo e rotatividade. (TUMA, 1999).

No Brasil, a adog@o de programas de remuneracdo varidvel tornou-se também uma
pratica generalizada (LOPES e CARVALHO NETO, 2003). A PLR foi regulamentada em
1994, definida como uma parcela da remuneracdo desvinculada do trabalho e, portanto, isenta
de encargos trabalhistas. (TUMA, 1999). A participag¢@o nos lucros ou resultados é definida
como “[...] a parcela ndo fixa da remunerag¢do do trabalhador que guarda uma relacio direta
com a performance da empresa.” (TUMA, 1999, p. 73). A livre-negociagdo dos saldrios entre

empresas e representacdes sindicais, sem a interven¢do do Estado, foi instituida em julho de
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1995. J4 a PLR deve ser negociada em um momento especifico, entre a empresa e seus
empregados, por uma comissao escolhida pelas partes, com a presenca de um representante do
sindicato, ou durante as negociacdes tradicionais realizadas na época de convengédo ou acordo
coletivo. Ou seja, a negociagdo pode se dar no ambito da empresa, embora com participacio
sindical obrigatdria, ou via negociacio coletiva.

Em pesquisa de Albuquerque (1991, apud Martins, 2000), as empresas declaravam
véarios objetivos na implantacdo de programas de participacdo em lucros ou resultados:
aperfeicoamento das relacdes de trabalho, melhoria da produtividade da empresa, estimulo a
livre negociacdo, engajamento dos trabalhadores na busca de melhores resultados, melhor
distribuicdo de lucros entre empregador e empregados, melhoria da qualidade de produtos e
servigos, economia de insumo, e aperfeicoamento de processos produtivos (MARTINS,
2000). Pesquisa de Oliveira (2001) com gestores de RH aponta que o principal objetivo era
motivar os trabalhadores. Ambas corroboram pesquisa de Belloquim e Cunha (2003). No
entanto, também se pode ver tais programas sob uma 6tica meramente oportunista, na medida
em que, sobre a PLR, ndo hd incidéncia de encargos sociais, como ocorria com os bdnus ou
prémios anuais negociados anteriormente em acordos coletivos. (MARTINS, 2000).

A flexibilizacdo da remuneracdo se dd ndo s6é com a criagdo dos programas de
participacdo nos resultados, como também mediante a implantacdo de programas de
remuneragdo por resultados. Enquanto nos PLRs o recebimento de bonus estd vinculado a
rentabilidade da empresa de forma global, a remuneracdo por resultados correlaciona o
recebimento do prémio ao cumprimento de metas preestabelecidas (WOOD JR. e PEREIRA
FILHO, 1996) e, pelo menos no discurso oficial, consensadas entre empregadores e
empregados, chefes e subordinados.

Esses autores entendem que apenas a segunda forma de remuneracdo varidvel esteja

ligada a um estilo de gestdo mais participativo. No entanto, percebe-se hoje uma tendéncia
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das grandes empresas de estabelecer um mix de indicadores para os programas de
remuneragdo varidvel, correlacionando o valor a ser recebido pelos empregados a varios
aspectos, incluindo a lucratividade da empresa e o atingimento de metas globais, setoriais e
individuais. Para Andrade (1991), o pagamento baseado no desempenho individual poderia
incentivar o individualismo excessivo e prejudicar o todo, mas a medi¢cdo do desempenho até
o nivel do individuo tem sido uma pratica freqiiente nas grandes empresas. Embora o mais
comum seja implantar o pagamento por resultados apenas no nivel gerencial, em que as
responsabilidades individuais sdo mais claras, em algumas empresas, esse modelo estd se
expandindo para a base da organizacdo, principalmente, naquelas em que o sistema de gestdo
permite o estabelecimento de metas individuais e coletivas muito claras, como € o caso do
Balanced Scorecard (BELLOQUIM e CUNHA, 2003); GREAT PLACE TO WORK
INSTITUTE, 2004/2005).

O cumprimento de metas costuma ser medido por meio de indicadores de resultados e
avaliagdes de desempenho individuais, que, ultimamente, englobam ndo s6 indicadores
quantitativos e tangiveis como aspectos comportamentais. Em algumas empresas, até a
qualidade do ambiente de trabalho em um determinado setor, medida de acordo com
pesquisas realizadas por consultores externos as empresas, ¢ transformada em meta e impacta
0 bonus do gestor responsavel por aquela area.

Reich (1993 apud Belloquim e Cunha, 2003) classifica os trabalhadores em trés
categorias:

¢ Trabalhadores em Servicos Rotineiros de Produg@o (que ainda trabalham em
um sistema taylorista, com tarefas repetitivas e padronizadas: operdrios da
industria, trabalhadores de escritério que processam dados e informagdes de

forma repetitiva e cargos de chefia e supervisdo de niveis baixo e médio);



60

e Trabalhadores em Servicos Pessoais (cujo trabalho ainda é simples mas
demanda contato pessoal com os usudrios finais como motoristas,
trabalhadores domésticos, de limpeza e seguranca etc);

® Analistas Simbodlicos (profissionais que desenvolvem atividades de
identificacdo e solu¢do de problemas formando a elite do mercado de trabalho).

De acordo com essa divisao, tanto Reich (1993 apud BELLOQUIM ¢ CUNHA, 2003) como
Castells (2001 apud BELLOQUIM e CUNHA, 2003) demonstram que esse terceiro grupo,
tipico da sociedade do conhecimento, tem uma situacdo mais favoravel do ponto de vista de
sua remunerac¢do no atual cendrio. (BELLOQUIM e CUNHA, 2003). Os chamados analistas
simbdlicos tém obtido maiores aumentos de saldrios em relacdo as demais categorias e
mantendo uma remuneragio sempre em nivel trés a quatro vezes maior do que o das demais
categorias. Stewart (1998 apud BELLOQUIM e CUNHA, 2003) acredita que estd
aumentando o nimero de trabalhos que oferecem boa remuneracio para esse grupo e afirma
que, nas empresas que fazem uso intensivo do conhecimento, € crescente a utilizacdo da
participacdo dos empregados na estrutura societdria das empresas. (STEWART, 1998 apud
OLIVEIRA, 2001).

A definicdo do Instituto Ethos para a questido de remunerag@o e carreira determina que

a empresa socialmente responsavel

“[...] deve considerar seus empregados como sécios, desenvolvendo uma politica de
remuneragdo, beneficios e carreira que valorize as competéncias potenciais de seus
empregados e invista em seu desenvolvimento profissional. Além disso, deve
monitorar a amplitude de seus niveis salariais com o objetivo de evitar reforcar
mecanismos de md distribuicio de renda e geracdo de desigualdades sociais,
efetuando ajustes quando necessdrio.” (ETHOS, 2004a)

2.2.3.5 Cuidado com saiide, seguranca e condicdes de trabalho

Brasil (2003, p. 159) afirma que “[...] na leitura histérica das relagdes entre o capital e

o trabalho percebe-se 0 quanto foram colocados em segundo plano os temas e as questdes
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relacionados com a seguranca e a saude do trabalhador”. A primeira lei relacionada com a
seguranga dos trabalhadores, o Factory Act, ou Lei das Fabricas, elaborada na Inglaterra, data
de 1833. No Brasil, a legislagdo sobre o tema comeca a ser desenvolvida a partir dos anos
1940. No entanto, como ressalta o autor, “[...] entre o disposto na norma patria, como preceito
legal, e o seu cumprimento pelas empresas na pratica cotidiana, existe um enorme fosso de
arbitrariedades que vem sendo legado as novas geragdes”. (BRASIL, 2003, p.161).

Oliveira (2003) relaciona as condi¢cdes de trabalho a ocorréncia de acidentes e
doencas, listando ndo sé riscos concretos (fisicos, quimicos, bioldgicos, ergondmicos), mas
também carga, ritmo e hordrio de trabalho. Galvao e Trindade (1999), em ampla pesquisa
internacional, constataram a tendéncia na modula¢do da jornada de trabalho para que as
empresas pudessem ajustar o volume de trabalho de acordo com a demanda produtiva.
Oliveira (2003) aponta ainda como causas de acidentes e doengas: a falta de identidade com o
trabalho, relacionamentos interpessoais, conflitos com a chefia, compatibilidade entre
ocupacdo e competéncia técnica e fadiga fisica e psiquica, além de questdes pessoais
relacionadas ao contexto de vida de cada um como dificuldades financeiras, afetivas etc.
(OLIVEIRA, 2003).

Acredita-se que essa seja uma visdo interessante e abrangente da questdo. O autor
desenvolveu o que chamou de modelo simplificado de abordagem dos riscos no trabalho, em
que discute ndo apenas as situacdes concretas de prevengdo de acidentes, mas também os
fatores desencadeadores de doencas do trabalho. O autor destaca a importincia da
identificacdo correta das situacdes de risco e a criacdo de condi¢des adequadas para preveni-
las e chama a aten¢do também para o tratamento que o tema deve ter dentro do sistema de
gestdo da empresa. Se ndo for dada prioridade a essa questdo, a mera implantacdo de
programas de prevencdo de acidentes, por mais sofisticados que sejam, ndo € suficiente para

garantir a saide do trabalhador. (OLIVEIRA, 2003).
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Para o autor, as condi¢gdes de risco advém de aspectos ambientais, organizacionais e
comportamentais. Nesse sentido, ele destaca que mesmo os comportamentos inadequados dos
trabalhadores, como o uso ou ndo de Equipamentos de Protecdo Individuais (EPIs) ou o

enfrentamento de riscos para manter o ritmo da producao estdo ligados a cultura da empresa.

“[...] todavia, ndo € impossivel relacionar o comportamento das pessoas a alguns
tracos da cultura da empresa, que podem estar facilitando, inibindo ou até
impedindo-a de implementar as medidas corretivas ndo apenas de riscos no trabalho,
mas de outras varidveis ligadas a sua missd@o fundamental [...] ndo ha ddvida de que
as verdadeiras origens dos riscos no trabalho estdo nas diversas maneiras como as
pessoas concebem, organizam e executam o seu trabalho.” (OLIVEIRA, 2003, p.
53).

Em uma pesquisa realizada com gestores e trabalhadores sobre as possiveis razdes da
dificuldade de implantar medidas corretivas adequadas, que minimizem os riscos para o
trabalhador, Oliveira (2003) constatou que a geréncia, em sua maioria, ndo se sente
comprometida com a questdo, ou, quando se sente, ndo recebe apoio dos niveis superiores
para as agdes necessdrias. Os gestores também analisam que, quando uma determinada
condicdo de risco persiste por longo tempo, ela passa a ser vista como normal e aceitavel. E,
ainda, que, muitas vezes, a situacdo de risco é mantida porque a prioridade e os recursos
disponiveis estdo voltados prioritariamente para as finalidades do negécio. (OLIVEIRA,
2003). Do ponto de vista dos trabalhadores, a maioria dos entrevistados afirmou que os
cuidados com a seguranca fazem mais parte do discurso empresarial do que da prética; que o
tema sé € objeto de atencdo especial em momentos de crise, como acidentes que possam
comprometer a imagem da empresa, € que o treinamento é inadequado. No entanto, o que
mais chama a aten¢@o nos resultados dessa pesquisa € a forma como os trabalhadores avaliam
seu préprio comportamento, aceitando que, em geral, em caso de riscos leves ou moderados, é
preferivel se expor a ndo cumprir a tarefa e comprometer a produtividade, algo que embora
seja contra os padrdes escritos, é de certa forma imposto pela cobrancga de resultados e pelo
comportamento dos supervisores, de se calar perante a questio ou fingir ndo perceber o

problema.
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Ainda, na mesma pesquisa, constatou-se que

“[...] o trabalhador, embora sabendo (estd escrito nos procedimentos) que pode
recusar-se a executar uma tarefa perigosa sem a prevengdo devida, prefere executé-
la, em desobediéncia a norma, pelo fato de ndo ter absoluta certeza de qual seria a
reacdo da empresa (sua chefia) em face de sua recusa.” (OLIVEIRA, 2003, p 62)
(destaque do autor)).

Os resultados dessa pesquisa coincidem exatamente com a experiéncia pritica da
autora da dissertagcdo, que acompanhou a demissao injustificada de um colega um més apds o
mesmo se recusar a viajar em um carro sem condi¢cdes evidentes de seguranca, no inicio dos
anos 1990, em uma emissora de TV de grande porte, e que realizou indmeros grupos focais
com trabalhadores das dreas de produgdo e manutencdo de empresas de grande porte em
varios estados do Brasil, de 2001 a 2004. Na fala dos empregados dessas empresas, o que
mais se observou justamente a distdncia entre o discurso e a pratica empresarial. Embora a
grande maioria das empresas pesquisadas nesse periodo contasse com sofisticados sistemas de
seguranga de trabalho, os trabalhadores relatavam que o direito de recusa a realizacdo de uma
tarefa perigosa praticamente ndo ocorria. Eles se ressentiam também da falta de treinamento
adequado, sobretudo para os novatos e para os empregados terceirizados, que, muitas vezes,
s0 iam receber o treinamento bésico de seguranga no trabalho meses apds terem sido
contratados. Outro relato que apareceu com relativa freqiiéncia em algumas empresas era que,
no caso de pequenos acidentes, como cortes nas maos, muitos trabalhadores preferiam
esconder o fato dos superiores a comparecer ao ambulatério da empresa para receber
tratamento adequado, para que o acidente nio constasse das estatisticas da empresa. Na fala
dos trabalhadores, essa preocupagcdo em encobrir acidentes menores se deve ao medo de
punicdes das chefias, uma vez que os sistemas de seguranga de trabalho prevéem um
acompanhamento e investigacdo detalhados de acidentes, incidentes e quase-acidentes.
Entretanto, alguns trabalhadores apontaram para outra questdo ainda mais grave: a

preocupacdo com o impacto dos acidentes na avaliagdo de desempenho das 4reas. Na andlise
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da autora, o sub-registro de acidentes parece ser também um efeito perverso e ndo-previsto de
uma pratica cada vez mais comum nos programas de remuneracio varidvel: utilizar os indices
de acidentes nas dreas de producdo como um dos indicadores para o pagamento de bdnus.
Dessa forma, os proprios trabalhadores estariam contribuindo para diminuir as estatisticas em
seu beneficio proprio, financeiro, o que condiz com a visdo de Oliveira (2003) da influéncia
da cultura da empresa na questdo da segurancga e trabalho.

Lima (2003), que realizou um estudo no setor sidertirgico em Minas Gerais, com
trabalhadores afastados entre 2002 e 2003, coletou frases muito semelhantes comprovando a
pratica de camuflagem das estatisticas de acidentes. E, da mesma forma, embora os
entrevistados tenham responsabilizado, principalmente, a empresa por essa postura, que teria
mudado uma terminologia (de acidentes para incidentes), como estratégia espuria para
diminuir os indices de acidentes perante o Ministério do Trabalho, eles apontaram também
que a pressdo dos colegas e chefes para o ndo-registro, em funcdo do programa de
remuneragdo varidvel, também € um fato freqiiente.

Em ambientes de escritério, o que a autora pdde observar nesse mesmo periodo foi
que, embora muitas empresas tenham se empenhado em propiciar condi¢des de trabalho
saudaveis, instalando academias de gindstica no local de trabalho, espacos para massagens
relaxantes, salas de estar para descanso e outros beneficios (GREAT PLACE TO WORK
INSTITUTE, 2004/2005), os empregados afirmavam que tudo era muito pouco utilizado por
eles. Ou pela falta de tempo, uma vez que a carga de trabalho vem aumentando ano a ano, na
percepcao deles, ou por considerarem que, mesmo permitida, a utilizagdo da academia em
horério de trabalho ndo era bem-vista pelos colegas e superiores.

Para o Ethos (2004a), a empresa deve desdobrar suas intengdes em agdes concretas e
ele recomenda a busca de padrdes internacionais voltados para essa questdo especifica, como

aqueles apresentados em tépico anterior.
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2.2.3.6 Compromisso com o desenvolvimento profissional e a empregabilidade

Galvao e Trindade (1999) apontam a necessidade de reclassificar e flexibilizar as
funcdes para comportar o novo trabalhador multifuncional. Atualmente, as empresas exigem
um nivel de conhecimento e competéncias muito mais abrangente, dado que as pessoas
precisam desempenhar tarefas mdltiplas dentro da organizag¢do. Nesse sentido, é de interesse
delas proprias apoiar programas de qualificacio para os seus empregados, desde a
complementacio da educacdo bdsica, com a oferta de cursos do ensino fundamental para
aqueles que ainda nido o concluiram, quanto programas de qualificacdo, capacitagdo e
aprendizado mais sofisticados.

Bartlett e Gloshal (2000) afirmam que nio basta treinar os funciondrios em habilidades
ligadas as tarefas desempenhadas no dia-a-dia. As empresas devem investir no crescimento
profissional e pessoal do funciondrio de forma mais ampla. Na visdo de RSE, esse é o
chamado compromisso com o desenvolvimento profissional, pessoal e a empregabilidade.
Capacitar os trabalhadores ndo sé para as tarefas desenvolvidas hoje, mas com o objetivo de
tornd-los capazes de assumir novas responsabilidades, crescer na empresa e se preparar
melhor para o reingresso no mercado de trabalho, no caso de uma demissao.

Arruda e Navran (2000) chamam a atencdo para a importancia que a busca de
atualiza¢do continua ganhou com as mudangas nas relagdes de trabalho. Nesse sentido,
entendem que os trabalhadores devem assumir uma postura de busca de novos
conhecimentos, enquanto as empresas cabe o papel de prover as necessidades de formagdo,
dentro de suas possibilidades.

O Ethos (2004a) entende que a empresa deva investir na capacitacdo e

desenvolvimento profissional de seus empregados de uma forma ampla. E, mais do que isso,
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oferecer apoio a projetos de geracdo de empregos e fortalecimento da empregabilidade para a

comunidade com que se relaciona.

2.2.3.7 Comportamento Frente a Demissoes

O aumento da competi¢do global e a limitacdo das margens de lucro das empresas
impdem que os contratos de trabalho sejam mais flexiveis e abrem espaco para a
subcontratacdo de servigcos como forma de escapar dos custos de contratacdo de pessoal,
levando a um aumento do desemprego (BELLOQUIM e CUNHA, 2003). Para Tuma (1999),
as novas relacdes de trabalho sdo pautadas pela inseguranca, incerteza e instabilidade. De
forma geral, a partir dos anos 1980, observa-se rapido crescimento dos indices de desemprego
no Brasil e no mundo, diminui¢do do emprego industrial e aumento do emprego no setor de
servicos sem, no entanto, que os novos postos supram a perda dos antigos. (GALVAO e
TRINDADE, 1999).

De acordo com pesquisa baseada nos dados da Relacdo Anual de Informacdes Sociais
(RAIS) — banco de dados censitdrio do Ministério do Trabalho que retine os dados relativos
ao emprego formal no Pais — , de 1985 a 2001, foram destacados o aumento proporcional dos
postos de trabalho para Analistas Simboélicos (trabalhadores do conhecimento) e
Trabalhadores em Servicos Pessoais, com a respectiva reducio da propor¢ao de trabalhadores
em servicos de produgdo de rotina, em industria e escritérios. (BELLOQUIM e CUNHA,

2003).
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Tabela 1: Evolucio nos postos de trabalho (base da RAIS, 1985 a 2001)

CATEGORIA 1985 2001 CRESCIMENTO (%)
Analistas Simbélicos 755667 1201662 59,0%
Producao de Rotina 10344296 11898162 15,0%
Escritério 4218378 4821986 14,3%
Servicos Pessoais 9638406 16799144 74,3%
Servicos Publicos 1288405 2649981 105,7%
Artistas e Esportistas 119019 181431 52,4%
Total (*) 28811320 38911176 35,1%

Tabela 1 — Evolucdo no niimero de postos de trabalho por categoria

(*) O total é maior que a soma na tabela por serem também computados os empregados de categoria ndo
identificada ou ignorada, que ndo foram computados em nenhuma das seis categorias.

Fonte: BELLOQUIM e CUNHA, 2003, p. 15)

As demissdes em massa geram conseqiiéncias negativas para a propria organizacao,
como piora do clima organizacional, perda de experi€éncia/memdria organizacional,
diminui¢do da produtividade e desempenho, prejuizo da imagem da organizacdo, dentre
outros. Para os demitidos, hé efeitos emocionais como estresse, ansiedade, angistia, queda na
auto-estima e perda da nocdo de identidade, deterioragdo na satdde e outras conseqiiéncias
negativas familiares, economicas e sociais. (CALDAS,2000).

Caldas (2000) considera que, embora exista uma grande literatura sobre os efeitos das
demissdes em massa, hda poucos estudos que buscam entender até que ponto a organizacio
pode minimizar esses efeitos, tanto no pessoal demitido como naqueles que permanecem no
trabalho. Em estudo exploratério realizado em quatro empresas brasileiras, o autor tentou
investigar a possibilidade de atenuar os efeitos desses enxugamentos. Embora Caldas (2000)
reconhega, assim como outros autores (HARDY, 1987, 1980 apud CALDAS, 2000; LEANA
e FELDMAN, 1992 apud CALDAS 2000) que é impossivel realizar os cortes sem causar
dores, para os demitidos e os remanescentes, € prejuizos, para a propria organizagio, o autor

defende que € possivel adotar praticas para minimizar os efeitos perversos e aumentar as
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chances de reemprego dos demitidos. Segundo ele, o planejamento adequado dos cortes
também € fundamental. Os fatores que apareceram de forma consistente na pesquisa como
moderadores dos efeitos maléficos do enxugamento foram o tratamento digno e respeitoso em
relacdo ao trabalhador demitido, o aviso antecipado da demissdo, a participacdo dos
empregados na decisdo de enxugamento e a visdo da demissao na cultura da empresa.

Para Arruda, Whitaker e Ramos (2001), a demiss@o natural em func¢do do nido
cumprimento de tarefas, desempenho negativo, comportamentos inadequados, etc faz parte do
contexto de todas as empresas. No entanto, os processos de demissdo em massa, quando
necessdrios, devem, além de se constituirem em situa¢des de excegdo, ser realizados a partir
de critérios claros de desempenho e desenvolvimento profissionais, enfocando o individuo e
suas caracteristicas pessoais e particulares.

A visdo do Instituto Ethos € proxima dessa, mas vai ainda além. Para o Instituto, as
demissdes ndo devem ser utilizadas como primeiro recurso de redugdo de custos e, quando
inevitdveis, devem ser feitas com responsabilidade, definindo critérios especificos, como
(facilidade de recolocagdo, idade do empregado, estado civil, existéncia de filhos etc). Além
disso, a empresa deve fornecer os beneficios que puder aos demitidos, além de auxiliar na
recolocacdo dos empregados (ETHOS, 2004a).

Algumas empresas estdo seguindo esses preceitos, embora constituam uma clara
minoria. H4 exemplos de empresas que oferecem aos demitidos um ou mais dos seguintes
beneficios: treinamentos para elaboragdo de curriculo e participacdo em entrevistas, visando
facilitar seu ingresso em outras empresas; contratacao de servicos de terceiros para auxiliar na
recolocacdo; extensdo dos beneficios, principalmente plano de satde, de trés a seis meses
ap6s a demissdo, sem Onus para o empregado demitido; pagamento de quantia indenizatdria,
proporcional ao tempo de casa do empregado; treinamentos sobre administracio financeira e

empreendedorismo, para aqueles que pretendem montar o préprio negécio com o dinheiro do
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FGTS e recontratagdo, quando a situagdo da empresa melhora (ETHOS, 2003b; GREAT
PLACE TO WORK INSTITUTE, 2004/2005).

Um dos aspectos menos freqiientes, no entanto, e considerado muito relevante na visao
da RSE com PI, é a comunicagéo prévia das demissdes aos funciondrios, segundo a maioria
dos padrdes vistos anteriormente.

Um caso pratico positivo, relacionado a transparéncia na comunicagio de decisdes que
impactam a vida do trabalhador é o da empresa Visanet, especializada em transagcdes com

cartdes de crédito, aqui resumido:

Em novembro de 1998, a empresa decidiu desativar uma unidade no Rio de Janeiro
e transferi-la para Salvador, para obter custos operacionais mais baixos. No entanto,
havia o temor de que, se isso fosse comunicado aos funciondrios, geraria uma
natural desmotivacdo que poderia comprometer as operagdes em dezembro,
justamente o periodo de maior movimentagdo do ano, em func¢do do Natal. Alguns
executivos acreditavam que os objetivos comerciais da empresa justificariam a
suspensao da medida até o ano seguinte. Outros argumentavam que, se a
desativacdo nio fosse comunicada logo, os funciondrios poderiam contrair dividas e
realizar gastos excessivos no final do ano. Por fim, mesmo considerando que o
corpo funcional era terceirizado, a empresa decidiu comunicar a medida
imediatamente a todos os funciondrios, inclusive aos terceiros, apresentando os
motivos da decisdo, para que eles pudessem se preparar melhor e procurar
recolocar-se no mercado de trabalho. A desativacdo ocorreu em fevereiro do ano
seguinte. (ETHOS, 2003b, p. 127-128)

Embora esse seja o relato da empresa e os empregados ndo tenham sido ouvidos, a
pratica divulgada condiz com o que propde a RSE com PI. Nao se trata de abrir mao dos
objetivos comerciais da empresa, mas de agir com o maximo de responsabilidade possivel,

mesmo em cendrios em que os empregados serdo claramente prejudicados.

2.2.3.7 Preparacdo para aposentadoria

“A diminui¢do da fecundidade e o alongamento da duracio da vida estdo provocando
um envelhecimento demogréfico generalizado do planeta”, cita o relatério do 25° Congresso
Internacional da Populag¢do, realizado na Franga em 2005, com a participacio de cerca de dois

mil demdgrafos, economistas, socidlogos, gedgrafos, urbanistas, especialistas em sadde
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publica. E essa serd “uma das mudangas sociais entre as mais importantes do século 21",
afirmam os especialistas. (FUNDEP, 2005). As previsdes do crescimento da populacdo
mundial foram revistas para baixo nos ultimos anos'’, mas a longevidade vem aumentando
em todo o mundo, embora com contraste enorme entre os paises desenvolvidos e o restante do
mundo, sobretudo a Africa.!!

Nos Estados Unidos, Canad4 e paises oriundos da antiga Unido Soviética, estima-se
que, em 2050, um ter¢o da sua populagdo terd mais de 60 anos. Em algumas areas, cerca de
10% terdao mais de 80 anos, e a média de idade sera acima de 50 anos. (SOCIAL AGENDA,
2002a). Para o Férum Econdmico Mundial, esse fendmeno pode emperrar o crescimento
econdmico, com a diminui¢do de trabalhadores em idade produtiva. (O GLOBO, 2004). A
Unido Européia esta preocupada com o tema e entende que uma das formas de minimiza-lo é
aumentar a idade de aposentadoria, encorajando os trabalhadores a continuarem mais tempo
no mercado. Atualmente, a idade média de aposentadoria na Europa € aos 58 anos, mas a
meta é aumentd-la em cinco anos nos estados-membros. (SOCIAL AGENDA, 2002b).Nesse
sentido, a Unido Européia desenvolveu um documento orientador sobre a questdo, baseado
em dez compromissos, entre eles, integrar os idosos e encorajar mercado de trabalho para
aproveitar seu potencial, promover educagdo continuada e boas condicdes fisicas e mentais, e
ajudar as familias no cuidado com os idosos. (SOCIAL AGENDA, 2002b).

O Férum Econdmico Mundial recomenda como alternativa a expansdo da mao-de-
obra feminina, de jovens e idosos (mais de 55 anos), de forma a reduzir o nimero de

aposentados e aumentar as verbas destinadas a previdéncia social. (O GLOBO, 2004).

19 Em 2050, a populagdo mundial, atualmente de 6,5 bilhdes de pessoas, deverd situar-se entre 7,6 bilhdes
(varidvel reduzida das projecdes das Nac¢des Unidas) e 10,6 bilhdes (varidvel elevada). (FUNDEP, 2005 apud
Jornal da Ciéncia, 2005).

A esperanga de vida mais alta é no Japdo, 82 anos, enquanto a Zambia detém o recorde de esperanga de vida
mais curta: 37 anos. (FUNDEP, 2005 apud Jornal da Ciéncia, 2005).
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"Os sistemas de aposentadoria dos paises do Norte precisam evoluir para garantir
condicdes de vida tdo favordveis quanto as de hoje para os idosos de amanha”, concordam os
especialistas reunidos no Congresso Internacional da Populacdo, “mas o verdadeiro desafio se
situa nos paises do Sul", afirmam os especialistas. (FUNDEP, 2005).

No Brasil, a situag@o ndo € diferente. As projecdes da populagdo brasileira por grupos
de idade mostram que, em 2050, haverd 17,2% de jovens, 64,4% de adultos e 18,4% de
idosos, que sdo o grupo que mais ird crescer, considerando-se que, em 2000, eles
representavam apenas 5,4% do total. (MOREIRA, 2001). Outra tendéncia mundial que se
repete no Brasil € a chamada feminizacdo do envelhecimento populacional. A estimativa para
2050 € de que as mulheres representem 58,4% do total de 38,3 milhdes de pessoas idosas.
(NASCIMENTO, 2001).

Para o Ethos (2004a), a empresa deve criar mecanismos de complementacdo
previdencidria, para reduzir o impacto da aposentadoria no nivel de renda, e estimular a
participacdo dos aposentados em seus projetos sociais. Arruda, Whitaker e Ramos (2001)
concordam que a empresa deve ter um cuidado especial com os empregados desligados em
funcdo de aposentadoria, garantindo dignidade a essas pessoas, mediante a criacdo de fundos

de pensio, previdéncia privada, complementagao salarial, ainda que ndo previstos em lei.
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3 METODOLOGIA

Este trabalho objetiva analisar a percep¢do dos empregados em relacdo as acdes de
RSE com PI da empresa em que trabalham. O que pensam os empregados de uma empresa
sobre a atuacdo dessa empresa em relacdo a eles mesmos? Empresa e empregados tém
percepcoes semelhantes? Até onde uma boa gestdo de pessoas garante a aderéncia as
dimensdes da RSE com PI? Para responder a essas indagacdes, escolheu-se uma empresa
brasileira considerada avancada em relacdo a sua gestdo de pessoas, a partir de sua constante
presenga no Guia de Melhores Empresas para Trabalhar publicado anualmente pela Revista
Exame, como ja abordado.

Para entender melhor a percep¢do dos empregados, optou-se por utilizar trés
instrumentos de coleta de dados, complementares entre si: uma pesquisa quantitativa com
uma amostra significativa dos empregados, uma entrevista com a diretora de RH; e trés
grupos de focos com empregados de diversos niveis hierdrquicos. Para Vieira (2004), que
contesta a polémica entre a utilizacdo de pesquisas quantitativas e qualitativas baseada na
suposta supremacia de uma sobre a outra, a utilizacdo de mais de um método de pesquisa na
andlise de fendmenos administrativos e organizacionais enriquece a sua compreensao.

A empresa selecionada, a Promon, foi fundada em 1960, tem 100% de capital
nacional, e atua na drea de engenharia e tecnologia. A empresa desenvolve projetos de
grandes obras e solugdes tecnoldgicas para governos e grandes empresas tanto no Brasil como
no exterior. No momento da realizacdo da pesquisa, a empresa contava com 541 empregados
trabalhando em escritérios em S@o Paulo e no Rio de Janeiro. A grande maioria de seus
profissionais € de nivel superior e hda um nimero significativo de pds-graduados. Nos
canteiros de obras geridas pela empresa, trabalham ao todo menos de 30 engenheiros de

campo, que supervisionam o trabalho de empresas subcontratadas. Dessa forma, pode-se dizer
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2

que o ambiente da empresa € um ambiente de escritério, muito informatizado, e com
profissionais altamente qualificados.

A empresa estd presente ha varios anos em uma lista de “melhores empresas para
trabalhar”, divulgada anualmente pela Revista Exame, desde 1997 (EXAME, 2004). Como o
questiondrio utilizado pela Revista contempla boa parte das questdes de RSE com publico
interno e a metodologia dd mais peso a opinido dos empregados (75%) do que as informagdes
emitidas pela prépria empresa (25%)"?, este estudo considerou que a empresa tinha um bom
ambiente de trabalho. Nesse sentido, a hip6tese levantada inicialmente foi a de que, de acordo
com a percepcdo de seus proprios empregados, esta empresa provavelmente atenderia a
grande parte das varidveis de RSE propostas pelo Instituto Ethos.

Tanto a pesquisa quantitativa quanto a investigacdo qualitativa foram baseadas nos
Indicadores de Responsabilidade Social Empresarial elaborados pelo Instituto Ethos"’
(ETHOS, 2004b), que compreende as varidveis Gestdo Participativa, Relagcdes com os
Sindicatos, Compromisso com o Futuro das Criancas, Valoriza¢do da Diversidade, Politica
de Remuneracdo, Beneficios e Carreira, Cuidados com Saude, Seguranca e Condicdes de
Trabalho, Compromisso com o Desenvolvimento Profissional e a Empregabilidade,
Comportamento Frente a Demissdes e Preparacéo para Aposentadoria.

A utilizagdo dos Indicadores do Instituto Ethos como referéncia nesta pesquisa se deu
em funcdo da forte aceitacdo de que essa organizacdo ja desfruta no meio empresarial, o que
demonstra que o Instituto tem tido um papel importante na inclusdo do tema da RSE na
agenda das empresas instaladas no pais. Em fevereiro de 2006, o Instituto Ethos contava com
1.024 empresas afiliadas e, em 2004, 442 responderam espontaneamente ao questiondrio com

os Indicadores de RSE, questiondrio este que ndo ¢é utilizado pelo Instituto como meio de

"2 A Revista Exame utiliza metodologia desenvolvida por uma empresa de consultoria internacional, o Great
Place to Work Institute. Segundo dados fornecidos pela consultoria, essa pesquisa sobre ambiente de trabalho ja
foi aplicada em mais de 3000 empresas em todo o mundo.

13 Foram utilizados os Indicadores de Responsabilidade Social, versdao 2004.
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premiacdo e nem divulgado de nenhuma forma. Trata-se de documento confidencial da
empresa, submetido ao Ethos para ser comparado com aqueles respondidos por outras
empresas, com o propdsito de auto-avaliacido e melhoria da propria performance.

O que motivou a escolha dos Indicadores Ethos como parametro foi a possibilidade de,
em trabalhos futuros, efetuar-se uma comparacdo dos resultados obtidos em pesquisas da
mesma natureza realizados em outras empresas (PENA et al, 2004, COELHO, 2004;
FRANCA, 2005).

Do universo de 541 empregados, o questiondrio foi disponibilizado de forma
eletronica para uma amostra aleatéria de 400 empregados, e 197 responderam, configurando
uma amostra de 34,2% dos empregados. Desses, 185 responderam sim a pergunta Vocé aceita
participar dessa pesquisa?, sendo 37 diretores ou gerentes, 48 supervisores e 100 empregados
de outros niveis hierdrquicos. Dessa forma, considerando-se como vélidos os questionarios
preenchidos por 185 empregados, obteve-se uma margem de erro de 5,84% e um intervalo de
confianga de 95%. A amostra obtida retrata a realidade da empresa em que quase a totalidade
de seus empregados possui curso superior e, praticamente, ndo existe a figura do chamado
nivel operacional.

Os empregados selecionados aleatoriamente para participar da pesquisa receberam um
e-mail assinado pela direcdo da empresa, conforme modelo elaborado pelos pesquisadores,
informando que haviam sido selecionados para a pesquisa e que, em breve, seriam contatados
para realizac@o da pesquisa, sem intermediacdo da empresa. A partir de entdo, todo o contato
com os participantes foi feito diretamente pelos pesquisadores. Os empregados receberam um
e-mail com informagdes sobre a pesquisa, uma senha de acesso e o endereco de acesso ao site
em que o questiondrio poderia ser acessado. A pesquisa ficou hospedada no servidor do Great

Place to Work Institute, que apoiou este projeto.



75

O software utilizado, de propriedade do Great Place to Work Institute, cujo uso foi
cedido para esta pesquisa, permite que os empregados respondam apenas as questdes que
desejarem, inclusive, as informagdes demograficas (sexo, cargo etc). O sistema ndo permite
que os questiondrios sejam respondidos mais de uma vez e nem identifica empregados
individualmente.

Para a realizacdo da pesquisa quantitativa, o questiondrio foi adaptado daquele
validado por Pena et al (2004a), baseado nos Indicadores Ethos de Responsabilidade Social
para Publico Interno, com a atualizacdo de algumas questdes de acordo com a tultima versao
dos Indicadores disponivel no momento'*. Como o objetivo era identificar a percepcdo dos
empregados, e ndo da direcdo da empresa, na pesquisa de Pena et al (2004), o questiondrio
enviado as empresas ja tinha sido desdobrado para que pudesse ser respondido pelos
empregados. Nesta pesquisa, isso também foi feito, como explicado a seguir. O questionario
original era constituido por nove questdes, com quatro op¢des de resposta cada, representando
quatro estdgios diferentes em relagdo a atuagdo da empresa, partindo do estdgio considerado
menos avangado (muitas vezes, o mero cumprimento da lei) ao mais avancado, sempre de
acordo com a visdo e os valores do Instituto Ethos de RSE.

Além disso, para cada item, havia algumas questdes bindrias, as quais a dire¢do da
empresa deveria responder sim ou ndo, totalizando 60 questdes chamadas adicionais. Para
formatar o novo questiondrio, utilizado nesta pesquisa, cada um dos quatro estagios de cada
questdo original foi transformado em uma nova questio, gerando 36 afirmativas com as quais
os respondentes deveriam informar se concordavam ou nao. Além disso, foram selecionadas
27 dentre as 60 questdes adicionais. As 33 questdes adicionais foram descartadas. pois s

poderiam ser efetivamente respondidas pela dire¢do da empresa. Dessa forma, o questiondrio

14 Os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social sdo revistos e atualizados continuamente. Para este trabalho,
utilizou-se, como referéncia, a versiao 2004.



76

modificado ficou com um total de 63 afirmativas que foram embaralhadas de forma aleatdria
pelo software utilizado. (Apéndice A).

Como o objetivo da pesquisa era identificar a percepcdo dos empregados e, ndo, da
direcdo das empresas, entendeu-se que o questiondrio desdobrado, apresentado na forma de
diferentes perguntas, facilitaria a coleta de dados, o que ja foi verificado nas pesquisas de
Pena et al (2004a) e Coelho (2004). Como o questiondrio ja havia sido utilizado com sucesso
em pesquisas anteriores, ndo se considerou necessdrio o pré-teste. As perguntas originais
foram transformadas em afirmativas para permitir a utilizacdo da Escala de Likert de 1-5.
Nesta pesquisa, os empregados responderam se concordavam ou ndo com as afirmativas
apresentadas, variando do nivel 1, discordo completamente, ao nivel 5, concordo
completamente. Os respondentes foram orientados a deixar a questdo em branco se ndo
quisessem ou ndo soubessem respondé-la. Dessa forma, as ndo-respostas foram analisadas
levando-se essas duas possibilidades em conta. Como todas as afirmativas sdo positivas,
pode-se dizer que a percep¢do dos empregados em relacdo a atuagdo socialmente responsével
da empresa € maior quanto mais altos fossem os indices de concordéncia (respostas nos niveis
4e5).

Ap6s a realizagdo da pesquisa quantitativa, tabulac@o e anélise preliminar dos dados,
foram realizadas uma entrevista semi-estruturada com a diretora de Recursos Humanos e trés
grupos focais com cerca de 30 empregados ao todo. Em ambos os casos, os roteiros foram
baseados nos Indicadores Ethos. Embora o nimero de empregados ouvidos nessa fase nao
configure uma amostra significativa do ponto de vista estatistico, essa etapa contribuiu
significativamente para a investigacdo de vdrias hipdteses levantadas durante a andlise
quantitativa dos questiondrios.

A utilizacdo de grupos focais como ferramenta de pesquisa qualitativa complementar a

pesquisa quantitativa deveu-se ao fato de essa metodologia ser reconhecida como uma boa
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forma de explorar e entender atitudes, opinides e percepcoes, justamente o que se pretendia
com este estudo:

O grupo focal tem-se mostrado cada vez mais uma ferramenta de alto valor para os
pesquisadores. Sua capacidade de complementaridade com outras formas de
pesquisa qualitativa e quantitativa, somada a sua formatacdo, que possibilita a
exploracdo profunda de percepgdes e contradigdes, fazem deste método um
elemento de grande valor e for¢a na pesquisa empirica. (RUEDIGER e RICCIO,
2004 p. 171).

Outro fator que motivou a escolha dessa ferramenta foi a experiéncia da pesquisadora
como moderadora de grupos focais, tendo realizado este trabalho durante cinco anos, em
empresas de diversos portes e segmentos, no Brasil e no exterior, com o objetivo de analisar a
percep¢ao de empregados sobre seu ambiente de trabalho.

O grupo focal caracteriza-se por uma reunido, aparentemente informal, com duracio
de cerca de uma hora e meia a duas horas, com sete a dez participantes em cada grupo, em
que as pessoas discutem questdes levantadas por um moderador, a partir de um roteiro semi-
estruturado. O moderador tem o papel de apresentar perguntas e instigar a discussdo, levando
o grupo a realizar uma reflexao sobre o tema, além de evitar mecanismos de persuasdo e
constrangimento entre os participantes. (RUEDIGER e RICCIO, 2004).

Ainda, segundo Ruediger e Riccio (2004), o objetivo do moderador néo ¢ realizar uma
andlise estatistica das informagdes, mas estar atento a autenticidade das opinides emitidas
pelos participantes durante a discussdo. Esses autores recomendam que a reunido comece com
uma breve explanacdo do moderador sobre o método e objetivo da reunido e, a seguir,
introduza as perguntas para discussao livre do grupo. Eles também chamam a atencfo para a
importancia de se evitar a presenga no mesmo grupo de pessoas que tenham relacdes
hierdrquicas, como chefe e subordinado. Essas recomendacdes foram observadas na
realizacdo dos grupos focais na Promon.

A entrevista com a diretora de Recursos Humanos foi propositadamente realizada

como ultima etapa do estudo, para que se pudesse confrontar a percepcao dos empregados
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com a posi¢do oficial da empresa. Dessa forma, para cada varidvel do Instituto Ethos,
primeiro se questionou a posicdo da empresa e, depois, se apresentou a percep¢do da maioria
dos empregados para obter esclarecimentos.

Os resultados da pesquisa serdo apresentados a seguir. Eles foram analisados com o
suporte dos grupos de foco realizados com os empregados e a entrevista com a diretora de
Recursos Humanos. Para facilitar a andlise da pesquisa quantitativa, considerou-se como
indice de concordéancia a soma das respostas de nivel 4 e 5, concordo sempre e concordo na
maioria das vezes, e como indice de discordancia as respostas de nivel 1 e 2, discordo sempre
e discordo na maioria das vezes, em cada questdo. As respostas de nivel 3, as vezes concordo,
as vezes discordo, e as ndo-respostas, ou nivel 0, que correspondem as respostas deixadas em
branco no questiondrio eletronico, foram analisadas em separado.

Os dados foram organizados de acordo com as varidveis indicadas pelo Instituto

Ethos, sendo que, ao final da andlise, apresenta-se uma visdo geral da empresa.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Um modelo acionario singular

Antes de apresentar os resultados da pesquisa, ¢ importante descrever brevemente o
modelo acionério adotado pela empresa, que a distingue no cendrio nacional e, de acordo com
os resultados da pesquisa, parece impactar diretamente algumas das varidveis de RSE,
principalmente, Gestdo Participativa, Remuneracdo, Beneficios e Carreira, e Relacdes com os
Sindicatos.

A empresa nasceu em 1960, como uma alianga entre uma empresa americana € uma
brasileira. Em 1966, um grupo formado por 11 profissionais adquiriu o capital da acionista
americana, passando a deter 50% do capital da empresa e, em 1970, comprou o restante das
acoes. Com o controle total da empresa, esse grupo implantou um novo modelo societdrio,
com o objetivo de compartilhar o capital da companhia entre todos os funciondrios, e
implantar um estilo de administracdo mais participativo e humano.

De acordo com a diretora de RH entrevistada e informag¢des disponibilizadas pela
empresa, a Promon contava na época com cerca de 60 funciondrios e o grupo de 11
profissionais que detinha o capital e adquiriu o controle poderia ter optado por ficar com a
totalidade das acdes, em vez de abrir para os demais colegas. No entanto, segundo ela, o
grupo “queria transformar a empresa numa comunidade e que toda a riqueza gerada pelo
grupo fosse distribuida com o grupo (...) as informacdes seriam transparentes e todos
precisavam compartilhar das decisdes, tomadas sempre por consenso”.

A Promon é uma empresa que pertence integralmente a seus profissionais, que tém sua

participac@o como acionistas totalmente voluntaria.

“[...] Trata-se de uma questdo de coeréncia com o principio original de estabelecer
uma comunidade de profissionais, baseada no espirito de cooperagdo. Sendo assim,
integrar-se ao modelo aciondrio representa mais um engajamento na companhia do
que uma simples alternativa de investimento. (...) O modelo societdrio da Promon
pressupde uma renovagdo constante do quadro de acionistas. A empresa compra as
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acdes dos profissionais que se desligam e as coloca a disposi¢do dos que estdo
chegando. Isso permite que todos os profissionais, independentemente de nivel
hierarquico, tornem-se acionistas da empresa e estejam engajados na conquista de
um objetivo comum, assegurando as pessoas uma vida profissional mais gratificante,
sem que haja conflito entre capital e trabalho e com a valorizagdo do espirito de
cooperacdo.” (Promon, 2005a)

Nesse modelo, o lucro € distribuido via Programa de Participagdo nos Lucros
(semestral), para todos os profissionais, o que representa um terco do total, e sob a forma de
dividendos aos acionistas (sendo que todos os acionistas sdo profissionais da Promon). O
restante do lucro € reinvestido no negdcio.

Dentro do modelo aciondrio e de administracio participativa da empresa, a diretoria é
eleita pelos profissionais acionistas, para um mandato de trés anos. Uma votagdo expressiva
dos acionistas representa uma legitimagdo dos profissionais eleitos, como dirigentes da
empresa.

Em junho de 2005, cerca de 70% dos funciondrios possuiam acdes da empresa. O
modelo aciondrio estabelecido em 1970, ainda em vigor, limita a participagdo individual em
6% das a¢des, impedindo que um tunico profissional se torne acionista majoritario. Segundo a
diretora de RH, a porcentagem de funciondrios sécios estd abaixo da média histdrica, que € de
85% e, no momento da pesquisa, a empresa estava realizando uma forte campanha junto aos
empregados que ainda ndo tinham acdes para que eles as adquirissem.

E interessante notar que a empresa nio s6 estimula, mas também facilita a compra de
acdes, parcelando o valor em até 36 meses, e emprestando o dinheiro, por meio de uma
fundagdo de previdéncia. O funcionario pode comprar a¢des desde que € admitido e, mesmo
que ainda estiver pagando o lote, a partir do momento em que se torna acionista, estd apto a
participar das assembléias de acionistas e receber dividendos. Em contrapartida, quando um
funciondrio deixa a empresa, é obrigado a vender suas acdes para a companbhia.

A empresa analisada é controlada por uma outra empresa que sé existe contabilmente.

Atualmente, 60 funcionérios possuem 51% das acdes da controladora e os demais 49% estao
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distribuidos entre os demais funciondrios. Segundo a diretora de RH, esses 60 funcionarios
sd0 os que tém maior senioridade na empresa e sdo muito respeitados pela comunidade. Este
grupo é formado por diretores da empresa, gerentes e outros profissionais que nio exercem
cargo de direcdo. Aqui € importante registrar que a estrutura hierdrquica da Promon é
extremamente achatada, com apenas trés niveis, e que funciona muito sob a forma de gestio
de projetos e times multifuncionais. Nesse sentido, muitas vezes, um profissional que ndo tem
cargo gerencial estd a frente de um projeto importante, o que o leva a ser extremamente
respeitado pelos colegas da empresa. Também é preciso destacar que um funciondrio sé pode
se tornar parte do grupo sénior e adquirir acdes da controladora se for convidado pelo préprio
grupo, o que geralmente ocorre como uma forma de premiagcdo a competéncia técnica e
engajamento do profissional.

Dessa forma, pode-se dizer que o grupo de 60 funciondrios atua como um acionista
majoritario da empresa e € quem detém concretamente o poder. No entanto, também chama a
aten¢do o fato de que os principais dirigentes da empresa, escolhidos por esse grupo, sdo
submetidos a uma votagao para terem seus nomes validados. Todos os funciondrios acionistas
participam desse processo, chamado por eles de eleicdo da diretoria. “A diregdo geral € eleita
pelos acionistas para um mandato, renovavel, de trés anos. E enfatizada a importancia da
participacdo de todos os acionistas na elei¢do, que tem votagdo secreta e apurada por auditores
externos e independentes, no caso a empresa Delloite Touche Tomatsu” (Promon, 2005a).
Segundo documento assinado pela auditora, na dltima elei¢do realizada, em marco de 2004,
para o triénio 2004-2007, os diretores indicados obtiveram um nivel de aprovacao de cerca de
90%, sendo que o diretor-presidente obteve o nivel mais alto de aprovagdo entre a diretoria,
de 97%. Foram registrados votos correspondentes a 91,02% do total de acdes detidas pelos

acionistas.
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Os outros cargos de dire¢do funcional e comando de unidades operacionais sdo
definidos pelo diretor presidente, em conjunto com a diretoria, ap6s um processo de consultas.
“Para todos os cargos de chefia, a politica é dar preferéncia a promocdes internas — e
mobilidade lateral, se for o caso.” (PROMON, 2005a).

E importante registrar, no entanto, que o fato de a maioria dos empregados serem
acionistas e referendarem a escolha dos diretores, ndo significa que o poder decisdrio tenha
sido transferido para eles. Uma vez definidos, os executivos se revestem do mesmo poder de
decisdo que seus pares em outras empresas cujos funciondrios ndo sao acionistas. Assim, um
funciondrio acionista pode ser demitido por seu superior da mesma forma que qualquer
funciondrio em qualquer empresa, € mesmo a decisdo de realizar uma demissdo em massa,
que ja ocorreu na empresa mais de uma vez, é tomada pela diretoria executiva e ndo pelos
acionistas. O que diferencia a Promon é que o hébito de consultar os funciondrios e envolvé-
los em decisdes é mais freqiiente do que se observa na maioria das empresas, como se vera
com mais detalhes no tdpico que trata da Politica de Demissoes.

Ou seja, a gestdo participativa discutida aqui, é preciso ressaltar, é aquela proposta
pela dtica empresarial, ainda que as organizagdes que definem padrdes de RSE como o
Instituto Ethos, muitas vezes, consultem varios stakeholders, inclusive representantes dos
empregados. A Promon € uma empresa que se destaca por avancar em vdrios aspectos de RSE

com PI, de acordo com os Indicadores Ethos, como se vera na analise de resultados, mas nio

€ uma outra forma de organiza¢do como cooperativas ou iniciativas de autogestao.
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4.2 Caracterizacio da empresa

A Promon é uma empresa formada por profissionais altamente qualificados, como se
pode notar no grafico 1, que representa a realidade dos empregados em 2005, quando o

quadro havia aumentado em 25 empregados desde a realizacdo da pesquisa quantitativa:

Grifico 1: Escolaridade dos empregados da Promon

Nivel de escolaridade

2° grau ou
Pés- menos; 52
graduacéo; 95 Universitario

incompleto; 24

Universitario
completo; 395

Fonte - Elaborado pela autora, a partir dos dados da Promon, 2005

Em relagdo a divis@o de cargos, a empresa opta por um sistema mais simplificado,

com poucos cargos e niveis hierdrquicos. De acordo com a empresa, ndo existem vendedores,
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terceiros e nem funciondrios operacionais, embora alguns respondentes tenham se identificado
dessa forma na pesquisa.

Na época da realizacdo da pesquisa em dezembro de 2004, a empresa forneceu a lista
completa de seus funciondrios, com o cargo e nome correspondente, para que se pudesse fazer
a selecdo aleatéria da amostra. De acordo com essa informacio, entendeu-se que a divisdo de
cargos era a que estd demonstrada no grafico 2. Em 2005, quando se realizou a etapa
qualitativa, a empresa havia aumentado o nimero de funciondrios em 25 e, quando se pediu
que a prépria empresa agrupasse seus cargos de acordo com o questiondrio utilizado na
pesquisa, obteve-se outra divisdo, conforme grifico 3. Em relacdo a amostra obtida na

pesquisa, a divisdo de cargos pode ser vista no gréfico 4.

Gréfico 2: Agrupamento de cargos (universo total)

Divisao de cargos Promon
Secretarias
3% outros cargos
Técnicos 4%
3%

Terceirizados
0%
Estagiarios
0%

Diretores e Gerentes
16%

Operacionais

Supervisores
1% pe

5%
Coordenadores
3%

Administrativos (Analistas,
Assistentes e Auxiliares)
19%

Engenheiros e Analistas de
sistemas
46%

Fonte — Elaborado pela autora a partir de dados fornecidos pela Promon (2004)
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Grafico 3: Agrupamento de cargos realizado pela empresa de acordo com a demografia da pesquisa (universo
total de empregados)

Cargos (categoria da pesquisa)

Estagiarios Diretores
0% 3%
Administrativos Terceirizados
10% 0%
Vendedores Gere:ﬂes
0% 14%

Supervisores
8%

Técnicos
65%

Fonte: Agrupamento realizado pela empresa, de acordo com as categorias definidas na pesquisa. Promon, 2005
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Gréfico 4: Divisdo de cargos na amostra obtida

Agrupamento por cargos (amostra obtida)

Terceirizados
Estagiarios 1%

0%

Nao respondeu
2%
Operacionais

11% Diretores e Gerentes

20%

Administrativos
17%

Vendedores

1% Supervisores

25%

Técnicos
23%

Fonte — Dados da pesquisa

2

E preciso lembrar que o enquadramento por cargo na amostra (grafico 4) foi feito
pelos préprios funcionarios e, como se utilizou o mesmo software empregado na pesquisa
realizada pela Revista Exame, as categorias demograficas ndo puderam ser alteradas para essa
pesquisa para se enquadrar na classificacdo utilizada pela Promon, o que dificultou a obtencio
de dados mais precisos em relagdo ao cargo. Segundo depoimento da diretora de RH, a
divisdo de cargos do questiondrio gerou vdrias dividas entre os funciondrios, que ligaram para
o departamento de RH em busca de explicacdes sobre como se enquadrar na classificacdo

proposta.
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Por isso, comparando-se o universo com a amostra obtida, pode-se dizer que a
pesquisa foi bem representativa da realidade da empresa. O nimero de diretores e gerentes se
situa entre 17 e 20%. E os que se classificaram como técnicos, supervisores e até operacionais
(grafico 4) provavelmente representam o universo formado pelos engenheiros e analistas de
sistemas de acordo com o grafico 2 ou de técnicos, na interpretacio da empresa (grafico 3).
Ou seja, constituem de 50 a 65% da forca de trabalho. O que é importante registrar € que o
nimero de funciondrios operacionais, como auxiliares de servigo e secretdrias de fato é muito
baixo: 4% na visdo da autora, 0% na visdao da empresa e 10% na amostra obtida.

A base da empresa é formada pelos engenheiros civis e de tecnologia e se estrutura em
funcdo de quatro Centros de Competéncia: Engenharia; Gerenciamento; Gestdo de
Fornecedores; e Construcdo e Montagem, além do pessoal das dreas de apoio. Segundo a
diretora de RH, esta é uma estrutura virfual, ndo representada na estrutura hierarquica formal.
Em cada subgrupo de um Centro de Competéncia, o profissional mais sénior da area foi
designado coordenador, embora ndo tenha um titulo oficial. Nao existe um departamento de
vendas, porque, em geral, a empresa s6 conquista um cliente participando de licitagdes
publicas e privadas. Assim, monta-se um time para elaborar a proposta e, uma vez ganha a
licitagdo, sdo formadas equipes multidisciplinares para o desenvolvimento dos projetos. Por
isso, € muito comum na empresa a situacdo de lideranca situacional, um profissional sénior
que durante um periodo assume a coordenacdo de um projeto, mesmo sem ter um cargo
gerencial. Na drea de Engenharia, os projetos sdo longos, durando sempre mais de um ano. Na
drea de Tecnologia, os projetos costumam ser mais rdpidos, variando de trés a seis meses.
Esse grande grupo de engenheiros sdo os que formam o grupo de técnicos, enquanto o pessoal
das 4reas de apoio como Financas, Recursos Humanos, Juridico, etc se denomina pessoal

administrativo.
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Em relacdo aos terceiros, como pessoal de limpeza e seguranca, a empresa informou
que seus escritdrios ficam em condominios e esses tipos de servicos ja sdo terceirizados
diretamente pela administracdo de cada um desses condominios. Segundo a percep¢do da
diretora de RH, os 20 funciondrios que se classificaram como operacionais na pesquisa podem
ser tanto funciondrios administrativos de nivel mais baixo, como secretdrias, quanto
engenheiros ligados aos projetos que atuam no campo, supervisionando obras, e que se auto-
identificam comumente como pessoal de operagdo.

Em seguida, apresenta-se o resultado de cada varidvel. Para melhor compreensao da
andlise, é pertinente lembrar que as ndo-respostas podem indicar tanto ndo sei quanto ndo
quero responder. Como a pesquisa qualitativa teve o propdsito de permitir um melhor
entendimento dos dados quantitativos, a andlise dos resultados foi feita de forma conjunta. Os
resultados da pesquisa quantitativa estdo apresentados em forma de quadros e foram
analisados a partir do que se constatou nos grupos de foco e na entrevista com a diretora de
RH. Em todos os quadros, as questdes foram organizadas em fung¢do do nivel de
concordancia, em ordem decrescente.

Em seguida, serdo apresentados os resultados de todas as varidveis, comecando pela
Gestdo Participativa, que parece ser a mais fortemente impactada, de maneira positiva, pelo

modelo aciondrio e o estilo de empresa que derivou de sua adogdo.

4.3 Gestao Participativa

Na percepcdo dos funciondrios, a empresa de fato procura envolvé-los na gestdo do
negocio. As médias mais altas dizem respeito a pratica da empresa de repassar informagdes
aos empregados, inclusive financeiras, e oferecer treinamento para que 0s mesmos possam

compreendé-la. Mais de 87% dos funciondrios ouvidos afirmam que recebem informagdes
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econdmico-financeiras da empresa e 73% relatam que a empresa tem um processo estruturado
de discussdo e andlise sobre essas informacdes.

A pesquisa também aponta que a empresa procura envolver representantes dos
empregados em comités de gestdo ou nas decisdes consideradas estratégicas, com um indice
de concordancia de 63,8%. A tabela 2 mostra as respostas do conjunto de funciondrios as

questdes que compdem a varidvel Gestdo Participativa, em porcentagem.

Tabela 2: Resultados de Gestio Participativa

g ~| = g ~
Selfe |8 s
g HEHEHE
S - C e SSl g | 29| 2
Z Gestéo Participativa £-|§8|2<| %
s2|28|s&| =
$ 3 w O S 3 ]
E = < > 8 = V4
Os representantes dos trabalhadores da Comissio Interna Prevencio
Acidentes sao eleitos sem interferéncia da empresa. 1,6 54 91,3 1,6
6 |Eu recebo informacoes economico-financeiras da empresa. 2,7 8,1 87,1 2,2
Eu recebo informacoes sobre a empresa e treinamento para compreendé-
7 |las e analisa-las. 3,3 20 76,2 0,5
A empresa tem um processo estruturado de discussao e analise das
8 |informacdes econdmico-financeiras com os empregados. 7,5 18,9 73 0,5
A empresa tem politicas e mecanismos formais para ouvir, avaliar e
acompanhar posturas, preocupacdes, sugestoes e criticas dos empregados
9 |com o objetivo de agregar novos aprendizados e conhecimentos. 4,3 26,5 67 2,2
Representantes de empregados participam em comités de gestiao ou nas
10 |decisdes estratégicas da empresa. 11,3 16,8 63,8 8,1
Os representantes dos trabalhadores na Comissao de Participaciao nos
11 |Lucros e Resultados sio eleitos sem interferéncia da empresa. 27,6 259 35,7 10,8
Os representantes dos trabalhadores na Comissao de Conciliacao Prévia
12 [sdo eleitos sem interferéncia da empresa. 15,6 22,71 28,6 33

Fonte — Dados da pesquisa.

Nos grupos de foco, os funciondrios participantes destacaram o processo aberto e
transparente do planejamento estratégico realizado pela empresa como um ponto forte no que
diz respeito a gestao participativa. De acordo com a fala dos funciondrios e a entrevista com a
diretora de RH, desde 2004 o ciclo de planejamento estratégico passou a compreender uma
etapa inicial aberta a participacdo voluntdria de todos os interessados, envolvendo a discussio

de temas especificos (Gente, Exceléncia em Gestdo e Portfélio Engenharia e Tecnologia).
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Todos os funciondrios podem se inscrever em um ou mais grupos, sendo que a participacio é
voluntéria e ocorre na hora do almogo, em reunides informais ja consolidadas na cultura da
empresa, quando se discute sobre tudo, segundo a fala dos funciondrios. Na primeira fase, os
participantes debatem os temas e ddo sugestdes; em seguida, o grupo pesquisa melhor a
viabilidade de cada idéia e define algumas propostas de a¢des que s@o entdo encaminhadas a
diretoria para consolidagdo. Uma vez concluido, o plano estratégico € apresentado para todos
os funciondrios. Em 2004, 200 funciondrios se inscreveram, formando 18 grupos de
discussdo.

Além do processo formal de planejamento estratégico da empresa, os funciondrios
ouvidos nos grupos de foco ressaltaram que as reunides para discussdo de decisdes sdo
frequentes. Além da assembléia anual geral de acionistas, cuja realizacdo € uma exigéncia
legal, duas vezes por ano ocorrem as chamadas reunides de comunidade, abertas para todos os
funciondrios, em que as principais questdes da empresa sdo discutidas.

Em relacdo a participacdo em comissdes formais, a percep¢do variou mais. A grande
maioria dos funciondrios (91,3%) concorda que os representantes dos trabalhadores na
Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes (CIPA) sdo eleitos sem interferéncia da
empresa. Mas apenas 35,7% concordam que os representantes dos trabalhadores na Comissao
de Participacdo nos Lucros da empresa sdo eleitos sem interferéncia da empresa e apenas
28,6% tém a mesma opinido em relagdo a Comissao de Conciliagdo Prévia.

A porcentagem de respostas as vezes concordo, as vezes discordo e ndo-respostas foi
elevada nessas duas questdes, indicando um possivel desconhecimento dos funciondrios sobre
o proposito dessas comissdes. De fato, essa hipdtese foi confirmada na fase qualitativa pela
diretora de RH que também desconhecia o mecanismo das comissdes de conciliagdo prévia.
Essas comissdes, mais comuns no setor industrial e naquelas empresas onde os sindicatos sdo

mais atuantes, sdo formadas por representantes da empresa, do sindicato e dos funciondrios
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com o objetivo de resolver algumas questdes trabalhistas individuais, evitando que o
funciondrio recorra a Justica do Trabalho.

Segundo a diretora de RH, a empresa oferece aos seus empregados muito mais do que
estabelece a convencdo coletiva e tem um nivel de ac¢des trabalhistas baixissimo, tornando a
comissdo de conciliacdo prévia desnecessaria. O grafico 5 mostra a queda no nimero de

reclamagdes trabalhistas nos dltimos trés anos.

Gréfico 5: Evolucdo das reclamagdes trabalhistas na Promon

Numero de reclamacoées trabalhistas
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2003 2004 2005 (até agosto)

Fonte: Elaborado pela autora a partir de informacgdes da Promon (2005a)

Além disso, ela ressaltou que o ambiente extremamente aberto da empresa permite que
as pessoas discutam suas questdes trabalhistas diretamente com a drea de RH. De fato,
perguntados sobre as possiveis formas de fazer alguma reivindicacdo na empresa, os
funciondrios que participaram dos grupos de foco, em todos os niveis hierdrquicos, deram
respostas do tipo “se houver algum problema basta falar com o chefe, ou com o chefe do
chefe, ou com o RH” e ironizaram a necessidade de se ter uma comissdo especial para discutir

questdes trabalhistas.
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Em relagdo a Comissdo de Participagdo nos Lucros e Resultados, os empregados
disseram, nos grupos de foco, que houve muita discussdo sobre o tema, mas ndo se lembraram
especificamente de uma comiss@o formada com esse proposito. Segundo a diretora de RH, o
atual acordo sobre o programa de participagdo nos lucros ou resultados foi elaborado em
2002, de acordo com as recomendacdes da lei: com a participagdo do sindicato (funciondrios e
patronal) e com uma comiss@o formada por profissionais eleitos, que representaram todos os
profissionais, e por profissionais representantes da empresa. O que € interessante notar é que,
embora haja pouco relacionamento sindicato-empresa, o primeiro dd mostras contundentes de
respeito e confianca na empresa. De acordo com os dados fornecidos pela empresa, o acordo
de participacao tem duragdo de 10 anos, caso tnico tomando-se como referéncia pesquisa de
Carvalho Neto (2001), que analisou 127 acordos e convengdes coletivas na década de 1990.

Como se vera adiante, no tépico sobre a varidvel Remuneracdo, Beneficios e Carreira,
a percepg¢do dos funcionarios em relacido ao programa de participacdo nos lucros da empresa é
muito positiva.

Realizando-se uma anélise por cargo de todas as questdes da varidvel, ndo se percebeu
nenhuma correlacdo forte, positiva ou negativa. Para algumas questdes, a percep¢do dos
diretores e gerentes é melhor; em outros casos, a dos funciondrios, ditos operacionais, supera
a dos diretores e gerentes. As tabelas seguintes mostram os resultados daquelas questdes
consideradas mais relevantes para a gestdo participativa, de acordo com os cargos ocupados
pelos respondentes. A tabela 3 demonstra a percepcdo dos empregados quanto ao recebimento

de informagdes financeiras da empresa.



Tabela 3: Resultado da Questao 7 x cargo

Eu recebo informacgoes sobre a empresa e treinamento para compreendé-las e analisa-las.
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* Cargo
Cargo
Diretor ou
gerente Supervisor Técnico Vended or Administrativo Operacional Terceirizado Total
Eu recebo Discordo Sempre 1 2 1 4
informagoes 2,7% 4,2% 2,4% 2,2%
sobre a - —
Discordo na majoria 1 1 2
empresa e
treinamento das vezes
2,4% 3,2% 1,1%
para
compreendé-la  As vezes concordo, 5 11 9 8 3 1 37
s eandlisa-las. as vezes discordo 13,5% 22,9% 21,4% 25,8% 15,0% 100,0% 20,6%
Concordo na maioria 9 17 14 11 13 64
das vezes 243% | 354% | 333% 35,5% 65,0% 35,6%
Concordo sempre 22 18 17 1 11 4 73
59,5% 37,5% 40,5% 100,0% 35,5% 20,0% 40,6%
Total 37 48 42 1 31 20 1 180
100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Fonte — Dados da pesquisa

A tabela 4 demonstra que os empregados percebem

estruturado de discussdo sobre essas informagdes.

Tabela 4: Resultado da questao 8 x cargo

que existe um processo

A empresa tem um processo estruturado de discussao e analise das informacdes econémico-financeiras com os empregados.

* Cargo
Cargo
Diretor ou
gerente Supervisor Técnico Vendedor Administrativo Operacional Terceirizado Total
A empresatem Discordo Sempre 1 1 1 3
Um processo 2,1% 3,2% 100,0% 1,7%
estruturado de Di 3 —
discussio e iscordo na maioria 2 3 4 2 11
andlise das das vezes
: ° 5,4% 6,3% 9,5% 6,5% 6,1%
informagdes
econémico-fina  As vezes concordo, 3 11 9 1 4 6 34
roeiras com os - s vezes discordo 81% | 22,9% | 21,4% | 100,0% 12,9% 30,0% 18,9%
empregados. —
Concordo na maioria 11 16 17 16 6 66
das vezes 29,7% 33,3% | 405% 51,6% 30,0% 36,7%
Concordo sempre 21 17 12 8 8 66
56,8% 35,4% 28,6% 25,8% 40,0% 36,7%
Total 37 48 42 1 31 20 1 180
100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Fonte — Dados da pesquisa

E, na tabela 5, pode-se constatar a visao dos empregados

sobre sua participagdo em

decisoes estratégicas, que tem um indice de concordancia acima de 60% em todos os cargos.
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Tabela 5: Resultado da Questio 10 x cargo

Representantes de empregados participam em comités de gestdo ou nas decisdes estratégicas da empresa.

* Cargo
Cargo
Diretorou
gerente Supervisor Técnico Administrativo Operacional Terceirizado Total
Representantes Discordo Sempre 2 1 3 1 1 8
do empregaros 5,7% 23% 73% 33% 59% 48%
participam em Discordo na maioria
comités de 3 5 3 2 13
t40 ou nas das vezes
gesiac 8,6% 11,6% 7,3% 6,7% 78%
decisdes
estratégicas da  As vezes concordo, 3 10 8 8 1 30
empresa. as vezes discordo 8,6% 23,3% 19,5% 26,7% 59% 18,0%
Concordo na maioria 6 19 14 9 10 1 59
das vezes 17,1% 44,2% 34,1% 30,0% 58,8% 100,0% 35,3%
Concordo sempre 21 8 13 10 5 57
60,0% 18,6% 31,7% 33,3% 29,4% 34,1%
Total 35 43 41 30 17 1 167
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte - Dados da pesquisa

A andlise do cruzamento dessas questdes com o cargo demonstra que a percepgio
positiva em relacdo as agdes da empresa voltadas para uma gestdo mais participativa é
semelhante entre todos os niveis hierdrquicos. Isso corrobora a constatacdo de que a empresa
busca de fato envolver todos na gestio participativa, dentro de uma perspectiva da RSE com
PI. A Promon se encaixa perfeitamente no modelo que Heckscher (1996) chamou de empresa
gerencialista, como visto no referencial tedrico. A participacdo formal dos trabalhadores na
gestdo ndo se encaixa em nenhum dos dois tipos de modelos de gestdo participativa apontados
por ele: nem aquele em que o envolvimento dos empregados se da a partir de representantes
do sindicato, em decisdes estratégicas em momentos de crise, nem o envolvimento focado
principalmente no chio de fabrica, com limites muito claros em relagc@o ao teor das decisoes.
Primeiro, porque nio ha exatamente um chdo de fdbrica e, segundo, como se verd em outras
varidveis, os limites para a participagdo dos trabalhadores em decisdes s@o bem mais

expandidos do que os que ele ja constatou.
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4.4 Relacoes com Sindicatos

As questdes da varidvel Relacdo com os Sindicatos obtiveram baixos indices de
concordancia. Na percepcdo dos funciondrios, a empresa ndo dd liberdade para o sindicato
atuar nos locais de trabalho, ndo se retine periodicamente com o sindicato e ndo dispde de
canal de comunicagdo com o sindicato, para passar informacdes que possam afetar os
trabalhadores. A unica questido desse bloco que obteve nivel de concordancia maior do que o
de discordancia foi a questdo relativa a possibilidade de os funcionarios se envolverem em
atividades do sindicato sem sofrer pressdo da empresa (44,9% de concordancia e 18,4% de
discordancia). Isso indica que, na percep¢do da maioria dos funciondrios, a empresa ndo coibe
a participag@o sindical.

Tabela 6: Resultado da variavel Relacoes com Sindicatos
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Eu acredito que os empregados podem se envolver em atividades do
1 |sindicato sem sofrer pressiao da empresa. 18,4 22,2 44,9 14,6
2 |A empresa da liberdade para o sindicato atuar nos locais de trabalho. 28,7 28,11 24,4 18,9
A empresa tem um canal de comunicacao com o sindicato e passa
informacoes financeiras e estratégicas que possam afetar os trabalhadores
3 |para facilitar as discussoes. 34,1 27 20 18,9
A empresa se reune periodicamente com o sindicato para ouvir sugestoes e
4 [negociar reivindicacoes. 38,4 23,8 15,7 22,2

Fonte — Dados da pesquisa

Fazendo-se um cruzamento da primeira questdo dessa varidvel por cargo (tabela 7),
observa-se que o indice de respostas as vezes concordo, as vezes discordo varia de 20 a 30%

em todos os cargos.



Tabela 7: Resultado da questao 1 x cargo
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Eu acredito que os empregados podem se envolver em atividades do sindicato sem sofrer pressao da pmpresa.
* Cargo
Cargo
Diretor ou
gerente Supervisor Técnico Vendedor Administrativo Operacional Terceirizado Total
Eu acredito Discordo Sempre 4 5 2 6 1 1 19
que cs 12,5% 12,2% 5,4% 21,4% 5,9% 100,0% | 12,1%
empregados Discordo na maioria
podem se 1 8 3 1 2 15
envolver em das vezes
o 3,1% 19,5% 8,1% 3,6% 11,8% 9,6%
atividades do
sindicato sem ~ As vezes concordo, 7 9 12 8 5 41
;f;esréo oS vezes discardo 21,9% | 22,0% | 32,4% 28,6% 29,4% 26,1%
empresa. Concordo na maioria 6 13 8 1 8 5 41
das vezes 18,8% | 31,7% | 21,6% | 100,0% 28,6% 29,4% 26,1%
Concordo sempre 14 6 12 5 4 41
43,8% 14,6% 32,4% 17,9% 23,5% 26,1%
Total 32 41 37 1 28 17 1 157
100,0% | 100,0% [ 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Em uma primeira

Fonte — Dados da pesquisa

andlise, seria possivel pensar que,

na percep¢ao de seus

funciondrios, a empresa ndo atingiu ainda um nivel de transparéncia e abertura com os

trabalhadores considerados adequados para o Instituto Ethos. No entanto, os altos indices de

concordancia na varidvel Gestdo Participativa, apresentados anteriormente, indicam que a

empresa estabelece esse canal diretamente com os trabalhadores, dispensando a representacao

oferecida pelo sindicato. Isso também corrobora a tese de Heckscher (1996) de que, quanto

mais uma empresa abre as portas para a participacdo, mais afasta a organizacao sindical.

No entanto, é sabido que os sindicatos de profissionais liberais, como o dos

engenheiros, que representa a maioria dos funciondrios na empresa, nunca tiveram uma

atuacgdo forte, além do sindicalismo no setor de servicos, de forma geral, tradicionalmente ser

fraco no Brasil. Assim, no caso da empresa, ndo seria realmente de se esperar uma atuacdo

forte e presente do sindicato. De acordo com a diretora de RH, a empresa nunca foi procurada

espontaneamente pelo sindicato.
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Nos grupos de foco, percebeu-se que essa ndo € uma questdo relevante para os
funciondrios de modo geral. Eles afirmaram que a presenca do sindicato ndo € necessdria, ja
que, se alguém se sentir lesado pode fazer a reivindicacdo diretamente a empresa, inclusive,
uma reivindicacdo de aumento salarial. Neste ponto, eles fazem referéncia a uma ferramenta
da empresa denominada autoproposicdo salarial que sera discutida mais adiante, na anélise

sobre a varidvel Remuneracdo, Beneficios e Carreira.

4.5 Compromisso com o Futuro das Criancas

As respostas dessa varidvel indicam que, na percep¢do dos funciondrios, a empresa
respeita integralmente a legislacio sobre o trabalho infantil (90,3% de concordancia) e possui
projetos que contribuem para o desenvolvimento de criangas da comunidade (68,1% de
concordancia). No entanto, a pesquisa indica que a empresa ndo realiza um trabalho de
comunicagdo e discussdo com os funciondrios sobre a questdo do trabalho infantil (apenas
18,9% de concordancia) e nem tem projetos que contribuam para o desenvolvimento dos

filhos dos empregados (22,2% de concordancia).



Tabela 8: Resultados da variavel Compromisso com o Futuro das Criancas
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A empresa respeita integralmente a legislacao nacional que proibe o
13 |trabalho antes dos 16 anos, exceto na condicio de aprendiz. 1,10 54 90,3 3,2
A empresa possui projetos que contribuem para o desenvolvimento das
16 |criancas da comunidade. 8,10 18,4 68,1 5,4
A empresa coordena seus projetos com outros projetos voltados para a
crianca e o adolescente ja realizados na comunidade e atua junto ao poder
17 |publico neste sentido. 8,70 18,9 67,6 4,9
A empresa possui projetos que contribuem para o desenvolvimento dos
15 |filhos dos empregados. 38,40 31,4 22,2 8,1
14 |A empresa discute com os funcionarios a questao do trabalho infantil. 41,60 24,3 18,9 15,1

Fonte - Dados da pesquisa

Comparando-se a questdo 15 com a faixa de idade dos empregados (Tabela 9),

percebe-se que o indice de discordincia € crescente: quanto mais velhos os funcionérios,

maior a discordincia, provavelmente, porque aumenta a probabilidade de que essas sejam as

pessoas que tém filhos. Nos grupos de foco, alguns funciondrios na faixa dos 50 anos

comentaram que a empresa pretende montar um programa para os filhos dos empregados que

estejam na universidade, para que eles possam passar alguns dias no escritério e entender um

pouco melhor o modo de funcionamento de uma empresa.
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Tabela 9: Cruzamento da questao 15 x idade dos empregados

A empresa possui projetos que contribuem para o desenvolvimento dos filhos dos empregados.

* ldade
Idade
Entre20e | Entre26e | Entre 36 e | Entre 46 e Mais de
25 anos 35 anos 45 anos 55 anos 55 anos Total

A empresa Discordo Sempre 2 10 15 11 1 39
pos_sui 13,3% 21,3% 26,3% 25,6% 20,0% 23,4%
projetos que Discordo na 2 6 15 5 1 29

contribuem maioria das vezes
para o 13,3% 12,8% 26,3% 11,6% 20,0% 17,4%

desenvolvimen

to dos filhos As vezes concordo, 3 17 16 20 2 58
dos as vezes discordo 20,0% 36,2% 28,1% 46,5% 40,0% 34,7%
empregados. Concordo na 6 13 7 4 1 31
maioria das vezes 40,0% 27,7% 12,3% 9,3% 20,0% 18,6%
Concordo sempre 2 1 4 3 10
13,3% 2,1% 7,0% 7,0% 6,0%
Total 15 47 57 43 5 167
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte - Dados da pesquisa

Na entrevista com a diretora de RH, ela confirmou que a empresa realiza diversos
projetos sociais na comunidade — principalmente por meio do Instituto Razdo Social (IRS),
uma organizagdo da sociedade civil de interesse publico (OSCIP) formada em parceria com
outras empresas, voltada para a melhoria da Educag@o publica no pais — mas ainda ndo tem
nenhum projeto voltado para os filhos de empregadas. Essa demanda j4 havia sido detectada
pela prépria empresa em pesquisas internas e hd interesse em atendé-la, com um projeto
voltado para a empregabilidade dos filhos de empregados, de modo a facilitar o ingresso
desses jovens no mercado de trabalho, ainda a ser desenvolvido. Aqui, chama a atencdo
novamente a coeréncia entre a fala dos empregados nos grupos focais e a entrevista com a
diretora de RH, relacionada com o nivel de circulacio de informagdo na empresa. Varios
projetos sdo comunicados aos funcionérios ainda na fase de desenvolvimento, justamente para

que eles possam dar a sua contribui¢cdo, como parece ser 0 caso.
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4.6 Valorizacao da Diversidade

Em relagdo a questio da valorizacdo da diversidade, na percep¢do dos funciondrios, a
empresa se esforca para coibir a discriminagdo em relacio a negros (85,9% de concordéncia).
Mais da metade dos funciondrios ouvidos também acha que a empresa atua firmemente contra
a discriminac¢do de mulheres (67% de concordéncia), contra maiores de 40 anos (58,9% de
concordancia,) e contra jovens (56,3% de concordancia). No entanto, o nivel de concordancia
em relacdo a atuacdo da empresa no combate a discriminacdo cai para menos de 50% nas
questdes relativas ao combate a discriminacdo de pessoas portadoras do virus HIV,
dependentes quimicos, por orientacdo sexual e com defici€ncia (Tabela 10). Nos grupos de

foco, essa questdo ndo gerou discussdo, tendo sido unanimidade entre os presentes que nao

havia discriminagdo.



Tabela 10: Resultados da variavel Valorizacao da Diversidade
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A empresa atua firmemente contra a discriminacio no ambiente de
19 [trabalho, em relacio a negros. 4,90 49| 859 4,3
A empresa atua firmemente contra a discriminacao no ambiente de
20 |trabalho, em relacio a mulheres. 8,10 13,5] 67,0 11,4
A empresa atua firmemente contra a discriminacio no ambiente de
24 |trabalho, em relaciio a trabalhadores maiores de 40 anos. 11,90 17,8] 58,9 11,4
A empresa atua firmemente contra a discriminacio no ambiente de
22 |trabalho, em relacdo a jovens. 11,90 18,91 56,3 13,0
A empresa oferece uma forma facil para que as pessoas denunciem o
32 |assédio sexual. 14,60 20,5 46,0 18,9
A empresa atua firmemente contra a discriminacao no ambiente de
21 [trabalho, em relacio a portadores de deficiéncia. 15,70 23,8 44,4 16,2
A empresa atua firmemente contra a discriminacio no ambiente de
23 |trabalho, em relacdo a homossexuais. 14,00 23,2 43,3 19,5
A empresa oferece uma forma facil para que eu ou meus colegas
27 |denunciemos a discriminacao. 24,90 23,8 38,4 13,0
A empresa atua firmemente contra a discriminacio no ambiente de
26 |trabalho, em relacio a alcoélatras e outros dependentes de drogas. 23,20 24,3 35,1 17,3
A empresa atua firmemente contra a discriminacao no ambiente de
25 |trabalho, em relacio a pessoas com AIDS. 16,20 24,3 34,6 24,9
31 |A empresa tem normas escritas que proibem o assédio sexual. 30,30 17,3 31,9 20,5
A empresa possui normas escritas que proibem a discriminacio contra
18 [mulheres, negros, pessoas mais velhas, etc. 25,40 24,3 29,7 20,5
A empresa se esforca para incluir no ambiente de trabalho as pessoas que
30 |sofrem discriminacio na nossa sociedade. 22,70 39,5 27,5 10,3
28 |Eu conheco as punicoes devido a discriminacio. 41,60 17,8 27,0 13,5
29 |Eu recebo treinamento especifico sobre combate a discriminacio. 56,20 16,§| 10,2 16,§|

Fonte — Dados da pesquisa

A seguir, detalha-se a percepcdo dos empregados de acordo com sua categoria

demogrifica. Na tabela 11, pode-se ver o resultado da questdo da discriminacdo contra as

mulheres cruzadas com o género.
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Tabela 11: Discriminacio contra mulheres x sexo

A empresa atua firmemente contra a discriminacao no ambiente de trabalho, em relacdo a

mulheres.
* Sexo
Sexo
Feminino | Masculino Total

A empresa atua Discordo Sempre 7 3 10
firmemente contra a 13,2% 2,7% 6,1%
discriminagéo no Discordo na 3 2 5

ambiente de maioria das vezes
trabalho, em 5,7% 1,8% 3,1%

relagdo a mulheres.

As vezes concordo, 10 15 25
as vezes discordo 18,9% 13,6% 15,3%
Concordo na 20 33 53
maioria das vezes 37,7% 30,0% 32,5%
Concordo sempre 13 57 70
24 5% 51,8% 42.9%
Total 53 110 163
100,0% 100,0% 100,0%

Fonte — Dados da pesquisa

Analisando-se a tabela 11, observa-se que o indice de concordancia entre os homens
(de 81,8%) estda mais de 20 pontos percentuais acima do que o indice entre as mulheres
(62,2%), indicando que a Promon, por melhores indicadores que tenha, ndo foge a regra geral
de discriminacgdo contra as mulheres. Na pesquisa quantitativa, constata-se que os homens t€m
um nivel de concordancia maior do que o das mulheres em aspectos destacados como
relevantes na literatura. Em relag@o a oportunidades de carreira, remuneracdo e recebimento
de bolsas, a diferenca varia de 10 a 14 pontos percentuais (Apéndice B). No entanto, no que
toca as oportunidades de treinamento, a diferenca é de apenas 2,5%, niao tendo sido
considerada relevante.

Quanto a discriminagdo contra os trabalhadores mais velhos, o nivel de concordancia
varia entre 60 e 70% em todas as faixas de idade e o de discordincia entre 7 e 14%,

desconsiderando-se o grupo com mais de 55 anos, representado por apenas seis pessoas (3,2%
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da amostra). Nesse sentido, ndo se pode dizer, analisando os dados, que a empresa apresente

uma clara tendéncia de discriminag@o em relag@o ao trabalhador mais velho.

Tabela 12: Discriminac¢io contra maiores de 40 anos x idade

A empresa atua firmemente contra a discriminacao no ambiente de trabalho, em relacédo a trabalhadores maiores de 40

anos.
* |dade
Idade
Entre20e | Entre26e Entre36e | Entre46e Mais de
25 anos 35 anos 45 anos 55 anos 55 anos Total

Aempresa atua Discordo Sempre 1 3 5 2 2 13
firmemente 7,7% 7,0% 8,8% 4,8% 33,3% 8,1%

contra a -
discriminagao no DIS.COII'dZ na 3 3 2 8

; maioria das vezes
ambients de 7,0% 5,3% 4,8% 5,0%
trabalho, em

t'e'i‘?ﬁ:’ : As vezes concordo, 3 7 14 8 32
e e s vezes discordo 23,1% 16,3% 24,6% 19,0% 19,9%
anos. Concordo na 4 1 20 13 48
maioria das vezes 30,8% 25,6% 35,1% 31,0% 29,8%
Concordo sempre 5 19 15 17 4 60
38,5% 44,2% 26,3% 40,5% 66,7% 37,3%
Total 13 43 57 42 6 161
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte — Dados da pesquisa

Em relacdo a discriminagdo contra os jovens (tabela

13), a concordincia ndo esta

correlacionada com a idade, variando entre 60 e 70%. Percebe-se que o indice de discordancia

cai 2 medida em que os funciondrios ficam mais velhos, Os jovens de fato, entre 20 e 25 anos,

apresentam 23,1% de discordancia, praticamente o mesmo que o do grupo seguinte, de 26 a

35 anos, (22,7%). Esse nimero cai para 14% na categoria entre 36 e 45 anos e desaparece nos

dois outros grupos de funciondrios mais velhos.
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Tabela 13: Discriminacao contra jovens

A empresa atua firmemente contra a discriminagdo no ambiente de trabalho, em relagao a jovens.

* |dade
ldade
Entre20e | Entre26e | Entre36e | Entre46e Mais de
25 anos 35 anos 45 anos 55 anos 55 anos Total

A empresa Discordo Sempre 1 4 5 10
atua 7,7% 9,1% 9,1% 6,3%
firmemente Discordo na 2 6 3 11

c_ontr_az_:\ B maioria das vezes
discriminagao 15,4% 13,6% 5,5% 7,0%

no ambiente

de trabalho, As vezes concordo, 2 9 12 10 2 35
emrelagdoa as vezes discordo 15,4% 20,5% 21,8% 25,0% 33,3% 22,2%
jovens. Concordo na 4 9 16 10 39
maioria das vezes 30,8% 20,5% 29,1% 25,0% 24,7%
Concordo sempre 4 16 19 20 4 63
30,8% 36,4% 34,5% 50,0% 66,7% 39,9%
Total 13 44 55 40 6 158
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte - Dados da pesquisa

Os dados obtidos na pesquisa quantitativa em relagdo a essa variavel, confirmados na
entrevista com a diretora de RH, demonstram que, para a maioria, a empresa nao conta com
normas escritas que proibam a discriminacdo. Apenas 29,7% concordaram com a afirmativa
correspondente (tabela 10, questdo 31) e somente 10,2% acham que ela treina os seus
funciondrios sobre o combate a discriminagdo (tabela 10, questio 29). Mais de 40% dos
funciondrios afirmam ndo conhecer as puni¢cdes devido a discriminag@o, que, de fato, ndo
existem, pelo menos de maneira formal. Em relacdo & questdo do assédio sexual, 46% dos
funciondrios dizem que a empresa oferece uma forma facil para que as pessoas denunciem
casos desse tipo, mas como nao existe um canal formal de dentncia, segundo a diretora de
RH, pode-se supor que os funciondrios estejam se referindo novamente a facilidade de acesso
aos dirigentes da empresa. E apenas 27,5% acham que a empresa tem se esforcado para
admitir pessoas que sofrem discriminag@o na nossa sociedade (tabela 10, questdo 30).

De acordo com a diretora de RH, a empresa sempre teve uma postura de aceitagdo da
diversidade e nunca entendeu ser necessario formalizar essa questdo por meio de c6digos,

normas e procedimentos. A empresa nio tem um Cddigo de Etica estruturado, mas tem uma
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carta de principios redigida em 1970, ano em que os profissionais adquiriram 100% do
controle aciondrio, que reline os principios basicos e a filosofia da empresa, inclusive o de
oportunidades iguais para todos.

Nos grupos de foco, os funciondrios repetiram o mesmo discurso do RH, afirmando
unanimemente, primeiro, que nunca presenciaram ou ficaram sabendo de casos de
discriminacao e, segundo, que ndo sentem a necessidade de se ter normas escritas ou de haver
um canal formal de dentincias, pois a prdpria cultura da empresa coibe posturas
discriminatorias. No entanto, cabe ressaltar que, na pesquisa quantitativa, apenas a questdo
sobre discriminag@o em relag@o a cor obteve concordancia expressiva.

Os baixos indices de concordancia em relacdo a atuacdo da empresa no combate a
discriminacdo de pessoas portadoras do virus HIV, dependentes quimicos, por orientacdo
sexual e com deficiéncia pode ter varias explicacdes. As perguntas do questiondrio sdo
especificas: se a empresa atua firmemente contra a discriminacdo. Nesse caso, as respostas
negativas nao indicam necessariamente que haja discriminac¢do, mas, sim, que ndo hi um
trabalho claro da empresa em evitar, coibir ou punir esse tipo de comportamento. Embora nio
tenha sido possivel chegar a uma conclusido definitiva sobre a questdo, os resultados da
entrevista com a diretora de RH e dos grupos de foco apontam mais para a hipétese de que ha
pouca ou nenhuma discussdo sobre o tema na empresa, assim como inexistem mecanismos
formais de combate ao preconceito e discriminacdo. Nesse sentido, pode-se dizer que se, por
um lado, na percepcio da maioria dos funciondrios, ndo ha uma postura firme da empresa no
sentido de coibir a discriminacdo, por outro, os grupos de foco indicam que essa questdao ndo
parece ser relevante para os empregados.

Um dado interessante apontado pela diretora de RH é que a empresa comecgou a sentir
a necessidade de implantar normas formais de combate a discriminagfo recentemente, para

atender a critérios estipulados por fornecedores, inclusive, a ado¢do da norma SA 8000, e por
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organizagdes que, de alguma forma, avaliam a questio da RSE, como o préprio Instituto
Ethos e a Revista Exame. Isso corrobora a tese, apresentada na fundamentacio tedrica, de que
a RSE, e a RSE com PI, tendem a se expandir em funcio das exigéncias do préprio mercado,
seja para atender demandas da cadeia de suprimento, seja para manter uma imagem adequada

perante os clientes e a sociedade em geral.

4.7 Politica de Remuneracao, Beneficios e Carreira

As questdes que compdem esta varidvel obtiveram indices de concordidncia acima de
50% (tabela 14), indicando que, pelo menos, metade dos empregados estd satisfeita com a
atual politica de remuneracio e carreira da empresa.

Tabela 14: Resultados da variavel Politica de Remuneracao, Beneficios e Carreira
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41 |Eu recebo estimulos para comprar acoes da empresa. 8,70 13,0] 784 0,0
A empresa possui um bom programa de Participacio nos Lucros e
40 |Resultados (PLR) / Bonifica¢oes. 9,70 18,4 70,9 1,1
39 |Eu conheco o programa de PLR / Bonificacdes. 8,70 20,5 65,9 4,9
37 |A empresa valoriza seus funcionarios por meio da remuneracio. 9,20 254 65,4 0,0
A empresa procura pagar acima dos pisos salariais firmados com os
38 |sindicatos. 10,20 21,1 61,6 7,0
Eu conheco as metas individuais para o pagamento da PLR/
35 |Bonificacoes. 17,20 22,71 58,4 1,6
36 |Eu conheco as metas coletivas para o pagamento da PLR / Bonificacoes. 17,30 21,6 58,4 2,7,
A empresa valoriza seus funcionarios por meio de um plano de carreira
34 |adequado. 18,90 249 54,6 1,6
Eu sou ouvido de alguma forma para a definicao das politicas de
33 |remuneracio, beneficios e carreira. 18,40 28,11 51,3 2,2

Fonte — Dados da pesquisa

Mais de 65% dos funciondrios ouvidos se sentem valorizados por meio da

remuneragdo, sendo que o indice de discordancia nessa questdo nio chega a 10%. E relevante
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também destacar que essa percep¢do ¢ comum a todos os cargos da empresa, o que, sem
davida, torna esses resultados ainda mais importantes (tabela 15).

Tabela 15: Resultado da questdo 37 x cargo

A empresa valoriza seus funcionarios por meio da remuneracao.

* Cargo
Cargo
Diretor ou
gerente Supervisor Técnico Vendedor Administrativo Operacional Terceirizado Total
A empresa Discordo Sempre 3 1 1 5
valoriza seus 63% | 23% 3.2% 2,8%
funcionérios Discordo na maioria
por meio da 3 3 3 1 2 12
= das vezes
remuneragao. 8,1% 6,3% 7,0% 3,2% 10,0% 6,6%
As vezes concordo, 2 10 14 9 9 1 45
3 vezes discardo 54% | 20,8% | 32,6% 29,0% 45,0% 100,0% | 24,9%
Concordo na maioria 9 22 19 1 13 8 72
das vezes 24,3% | 458% | 44,2% | 100,0% 41,9% 40,0% 39,8%
Concordo sempre 23 10 6 7 1 47
62,2% 20,8% 14,0% 22,6% 5,0% 26,0%
Total 37 48 43 1 31 20 1 181
100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Fonte — Dados da pesquisa

Em relagdo ao Programa de Participag¢do nos Lucros, mais de 70% o consideram um
bom programa, e 78,4% afirmam que recebem estimulos para comprar agdes da empresa.
Nessas duas questdes, a comparagdo com o cargo também ndo € significativa (Apéndice B).
Esse resultado corrobora a tese de que empresas de conhecimento tendem a caminhar para
uma participacdo societaria dos empregados, como afirma Stewart (1998).

Como pdde ser visto na tabela 14, mais de 60% também concordam que a empresa
procura pagar saldrios acima dos pisos firmados com os sindicatos. No entanto, nessa questao,
houve uma discordancia um pouco maior entre os técnicos (17%) e os funciondrios

administrativos (13,7%), conforme a tabela 16.



Tabela 16: Resultado da questido 38 x cargo

A empresa procura pagar acima dos pisos salariais firmados com os sindicatos.
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* Cargo
Cargo
Diretor ou
gerente Supervisor Técnico Vendedor Administrativo Operacional Terceirizado Total
Aempresa  Discordo Sempre 1 2 1 1 1 6
procura 3,0% 4,5% 2,4% 3,4% 5,3% 3,6%
pagar acima Discordo na maioria 3 6 3 1 13
dos pisos
|ariais das vezes
sa 6,8% | 146% 10,3% 5,3% 7,7%
firmados
com os As vezes concordo, 6 13 12 4 3 38
sindicalos. - as vezes discordo 182% | 295% | 29,3% 13,8% 15,8% 22,6%
Concordo na maioria 10 14 14 1 9 8 1 57
das vezes 30,3% 31,8% 34,1% | 100,0% 31,0% 42,1% 100,0% 33,9%
Concordo sempre 16 12 8 12 6 54
48,5% 27,3% 19,5% 41,4% 31,6% 32,1%
Total 33 44 41 1 29 19 1 168
100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Fonte — Dados da pesquisa

Realizando-se um cruzamento por escolaridade (tabela 17), ndo foi possivel constatar

uma correlacdo clara. Os mais insatisfeitos com os saldrios sdo tanto os que tém segundo grau

ou menos quanto os pos-graduados. O que se pode perceber, no entanto, € que o indice de

concordancia mais alto € entre os que possuem formagédo universitdria incompleta.

Tabela 17: Resultado da questiao 38 x escolaridade

A empresa procura pagar acima dos pisos salariais firmados com os sindicatos.
* Escolaridade

Escolaridade
Segundo grau Universitario Universitario Pés-grad
ou Menos incompleto Completo uacéo Total

A empresa Discordo Sempre 1 3 2 6

procura pagar 6,3% 3,9% 2,8% 3,5%

acima dos Discordo na 1 5 6 12
pisos salariais  aioria das vezes

firmados com 16,7% 6,5% 8,5% 7,1%

os sindicatos. i,

As vezes concordo, 2 2 18 17 39

as vezes discordo 33,3% 12,5% 23,4% 23,9% 22,9%

Concordo na 2 8 28 21 59

maioria das vezes 33,3% 50,0% 36,4% 29,6% 34,7%

Concordo sempre 1 5 23 25 54

16,7% 31,3% 29,9% 35,2% 31,8%

Total 6 16 77 71 170

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte — Dados da pesquisa
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Segundo a diretora de RH, a empresa procura definir um saldrio-base de acordo com o
que o mercado paga e, para tanto, realiza pesquisas salariais por intermédio de uma
consultoria externa duas vezes ao ano. Em junho de 2005, o menor saldrio pago pela empresa
equivalia a pouco mais de quatro saldrios minimos vigentes no Brasil, para funcionarios do
nivel administrativo. Para os profissionais de nivel superior, que constituem a maioria dos
funciondrios, o piso salarial definido pela prépria empresa era de quase 10 vezes o saldrio
minimo nacional. Os resultados das pesquisas sdo divulgados para todos os funciondrios na
Intranet e, se necessdrio, sdo feitos ajustes nos saldrios que estiverem fora da média de
mercado. Além disso, no més de maio, todos os funciondrios t€ém uma reposi¢do automética
das perdas salariais decorrentes da inflagdo. Essa pratica da empresa de manter um bom nivel
salarial para os trabalhadores, estd em consondncia com a tendéncia apontada por Belloquim e
Cunha (2003) de que os analistas simbdlicos, que formam a maioria dos profissionais da
Promon, desfrutam, de fato, de uma situacdo mais favordvel no atual cendrio, em relacio a
remuneracao.

O mais singular na politica salarial da empresa, entretanto, o que, com certeza, explica
os resultados positivos em vdrias questdes, ¢ uma ferramenta chamada autoproposicdo
salarial. Trata-se de um formulario, acessivel a todos os empregados, que qualquer um pode
preencher se considerar que seu salario estd aquém do que merece, em fungdo de sua
responsabilidade e das praticas do mercado. Nesse formuldrio, o empregado deve propor o
reajuste que considera adequado e argumentar em seu favor. O pedido €, entdo, encaminhado
para o RH que avalia a solicitacdo e d4 um retorno, positivo ou negativo, ao funciondrio.
Segundo os participantes dos grupos de foco, a ferramenta realmente funciona, e varios ja
tinham se utilizado desse expediente com sucesso. Eles dizem que a questio sempre é

analisada e que recebem um feedback. Algumas vezes, quando a empresa concorda
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parcialmente com os argumentos do funciondrio, ela concede um aumento menor do que o
proposto originalmente.

Em relacio a remuneracdo varidvel, a empresa conta com um programa de
participac@o nos lucros e resultados atrelado a uma avaliacio de desempenho, em que o
funciondrio € avaliado ndo s6 pelo chefe imediato, mas também por outros trés avaliadores,
colegas, escolhidos por ele mesmo. Segundo a diretora do RH, cada empregado recebe de um
a quatro saldrios adicionais a cada semestre em fun¢do deste programa. Para os participantes
dos grupos de foco, o sistema € considerado justo e transparente e estd sendo
permanentemente revisado para buscar melhorias. Além do saldrio e da remuneracdo varidvel,
os funciondrios que s@o acionistas recebem ainda os dividendos da empresa, distribuidos
também duas vezes ao ano. De acordo com a diretora de RH, um ter¢co do lucro da empresa é
distribuido aos acionistas.

Nos grupos de foco, os funciondrios chegaram a comentar a questdo de que o
achatamento hierdrquico, embora muito positivo para diversas questdes, as vezes cria
problemas para os que se desligam da empresa, porque os cargos da Promon ndo coincidem
com os cargos comumente utilizados no mercado. Exemplificando melhor, segundo eles,
muitos técnicos (engenheiros) t€m responsabilidades e atuag@o tipicas do que o mercado da
area considera de gerentes, mas eles ndo t€m o titulo que consideram adequado, o que pode
dificultar uma recolocacdo em outra empresa, caso seja necessario. Entretanto, como se viu, a

falta do titulo de gerente ndo impacta financeiramente de forma negativa para o funcionario.

4.8 Cuidados com Seguranca, Satiide e Condicoes de Trabalho

Em relacdo as questdes relativas as condigdes de seguranca, satide e trabalho, cerca de

70% dos funciondrios ouvidos para a pesquisa acreditam que a empresa vai além das
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obrigagdes legais; preocupa-se em melhorar as condi¢des de trabalho; e promove campanhas
sobre o tema, que dao resultado (tabela 18). Nos grupos focais, os participantes disseram que,
recentemente, havia sido realizada a troca de todo o mobilidrio para atender a critérios de
ergonomia, medi¢do de luminosidade adequada, e limpeza do ar-condicionado e que tudo era
monitorado frequentemente por um engenheiro de seguranca e o pessoal da CIPA. E que,
durante a dltima Semana Interna de Prevencdo de Acidentes (SIPAT), a empresa havia
promovido uma campanha de vacinag@o contra a gripe para todos os interessados. Além disso,
todos os funciondrios acima de 50 anos t€m direito a um check up anual pago pela empresa.

Tabela 18: Resultados da Variavel Cuidados com Seguranca, Satide e Condicdes de Trabalho
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A empresa vai além das obrigacdes legais e se preocupa em melhorar a
43 |saiide e seguranca. 3,80 19,5| 74,6 2,2
As campanhas da empresa sobre a importincia da satide e seguranca diao
44 |resultado. 3,70 22,71 69,7 3,8
A empresa permite que eu divida bem o meu tempo entre o trabalho e a
47 |familia. 9,20 28,11 62,7 0,0
A opiniao dos empregados sobre satide e seguranca traz mudancas
45 |concretas na empresa. 9,20 29,71 55,7 5,4
Eu sou ouvido de alguma forma para a definicao de metas e indicadores
46 |de satide e seguranca. 18,90  27,6] 48,7 4,9

Fonte - Dados da pesquisa

Alguns comentaram também que no portal (Intranet) da empresa, hd sempre dicas de
posturas e exercicios, € que a empresa tentou implantar um programa de gindstica laboral,
mas que ndo foi para frente. Eles destacaram também, como muito positiva, a existéncia da

academia montada na sede da empresa, em Sao Paulo, para uso livre de todos os funcionarios
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interessados, sem nenhum Onus, e com a presenca de monitores pagos pela empresa, como
uma demonstragdo do cuidado com a saidde dos empregados. E na fala deles, as pessoas
realmente utilizam a academia, contrariando o que se percebe em varias empresas. Segundo
eles, no Rio de Janeiro, em cujo escritdrio, ndo hd uma academia no proprio local de trabalho,
a empresa firmou convénio com academias préximas, para que os empregados de 14 tivessem
o mesmo direito. Os funciondrios também comentaram que a empresa Os incentiva a
participar de maratonas na cidade; aluga quadras de vodlei e futebol para a realiza¢do de
torneios semanais; promove um happy hour todo més para celebrar os aniversdrios e
recentemente havia promovido um campeonato de xadrez.

Provavelmente, em fung¢do de todas essas iniciativas, essa varidvel obteve um
resultado muito positivo em relacdo a questdo da qualidade de vida, um dos grandes desafios
vividos hoje pelas empresas, mesmo aquelas que investem constantemente na melhoria de
suas praticas de gestdo de pessoas (GREAT PLACE TO WORK INSTITUTE, 2004/2005). A
maioria dos empregados da Promon (62,7%) acha que a empresa permite que eles distribuam
bem o tempo, entre o trabalho e a familia, e apenas 9,20% discordaram dessa afirmativa. Eles
acham que a carga de trabalho aumentou nos tdltimos anos, mas destacam o horario flexivel,
implantado hd varios anos, como uma pratica que influencia diretamente nesse aspecto.
“Ontem eu sai daqui as cinco horas da tarde, para assistir uma apresentagdo do meu filho na
escola. A Promon entende bem esse tipo de coisa”, afirmou uma gerente durante um dos
grupos focais. Outro funciondrio, de nivel técnico, comentou: “O hordrio flexivel é para valer,
se voc€ sai mais cedo, ninguém te olha de cara feia.”. Os funciondrios disseram que a
realizacdo de horas extras ndo se incorporou a rotina da empresa, como costuma acontecer em
empresas de servico, mas que, nos momentos de pico, a jornada pode chegar a 12 horas de

trabalho por dia. Segundo eles, os funciondrios que ndo ocupam cargos gerenciais compensam
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as horas extras mediante o Banco de Horas, mas, para os gerentes ndo ¢é feita uma
contabilidade do nimero de horas extras.

Em relacdo ao envolvimento dos funcionarios na definicio de indicadores nesse
campo, o indice de concordéncia caiu para 48,7%, e o nivel de discordancia subiu para 18,9%.
Esses resultados talvez possam ser explicados pelas diferencas entre a realidade do setor de
servigos e o setor industrial, para o qual o questionario do Ethos parece aplicar-se melhor. Nas
empresas de servigo, a implantacdo de padrdes ou normas auditdveis sobre questdes de
seguranga sao muito raras.

A diretora de RH disse que a empresa monitora as questdes de seguranga, meio
ambiente e satide de acordo com alguns indicadores, mas que isso realmente ndo € muito
discutido com os funciondrios. Ela informou que, no ano de 2004 até agosto de 2005, ndo
houve nenhum acidente de trabalho. No entanto, entre os projetistas, estd havendo uma
incidéncia mais alta de Lesdo por Esforco Repetitivo (LER), o que estd levando a empresa a
redobrar os cuidados, fazendo palestras e dando informagdes sobre postura correta, parada
para descanso etc. Outra informacdo obtida foi a de que um novo projeto-piloto de gindstica
laboral estava sendo desenvolvido.

Em relagdo a realizacdo de horas extras, ela informou que o proprio empregado anota
o hordrio em que entra e sai e registra a contabilidade no Banco de Horas. Segundo a norma
da empresa, nenhum empregado pode ter mais do que 32 horas acumuladas, e que, da mesma
forma, ndo pode ultrapassar esse numero de horas a cumprir (o empregado devendo a
empresa), o que, segundo ela, acontece com mais freqiiéncia no escritério do Rio de Janeiro.
Ela confirma que ha picos de trabalho em alguns projetos, quando aumenta o ntimero de horas
extras e que o hordrio flexivel realmente funciona. Ela afirma ainda, que as na 4rea de
Tecnologia, as pessoas preferem chegar mais tarde e sair mais tarde e na Engenharia é o

contrdrio, e que isso € muito natural na empresa.
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4.9 Compromisso com Desenvolvimento Profissional e Empregabilidade

Em relacio ao investimento da empresa no desenvolvimento profissional e
empregabilidade dos funciondrios, a percep¢do foi muito variada. Mais de 65% dos
funciondrios afirmam que recebem treinamento dirigido para o trabalho, mas s6 51,4%

concordam que t€m treinamento continuo para o desenvolvimento de suas tarefas (tabela 19).

Tabela 19: Resultados da Variavel Compromisso com o Desenvolvimento Profissional e Empregabilidade
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48 |Eu recebo treinamento dirigido para as tarefas que eu desempenho. 7,00 26,5 65,9 0,5
Eu tenho treinamento continuo para o desenvolvimento das tarefas que eu
49 |desempenho. 12,40 3571 514 0,5
Quando a empresa da bolsas de estudo elas sio oferecidas para todos, sem
51 |distin¢ao. 31,90 28,11 314 8,6
Eu tenho bolsas de estudo para aquisicao de conhecimentos fora da minha
50 [funcdo atual. 38,40 259] 238 11,9

Fonte - Dados da pesquisa

Nio ha correlagdo positiva ou negativa direta com o cargo na primeira questdo (48):
diretores/gerentes e operacionais t€m praticamente o mesmo nivel de concordancia em relagio
a essa questdo. Os que demonstram estar mais insatisfeitos nesse aspecto sdo os supervisores,

como mostra a tabela 20.
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Tabela 20: Resultado da questao 48 x cargo

Eu recebo treinamento dirigido para as tarefas que eu desempenho.

* Cargo
Cargo
Diretor ou
gerente Supervisor Técnico Vendedor Administrativo Operacional Terceirizado Total
Eu recebo Discordo Sempre 1 1 2
trle} nlamento 21% 5,0% 1,1%
dirigido para i d —
as tarefas iscordo na maioria 5 3 2 1 1
das vezes
queeu 10,6% 7,0% 6,5% 100,0% 6,1%
desempenho.
As vezes concordo, 7 19 10 5 7 48
as vezes discordo 18,9% | 40,4% | 23,3% 16,1% 35,0% 26,7%
Concordo na maioria 14 14 17 14 9 68
das vezes 37.8% 29,8% 39,5% 45,2% 45,0% 37,8%
Concordo sempre 16 8 13 1 10 3 51
43,2% 17,0% 30,2% | 100,0% 32,3% 15,0% 28,3%
Total 37 47 43 1 31 20 1 180
100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Fonte - Dados da pesquisa

Nas questdes que versam sobre a pratica de distribui¢do de bolsas de estudo e a forma
de distribuir essas bolsas, entre os empregados em geral, o indice de discordancia supera o de
concordancia (tabela 19). Mas, como pode se ver na tabela 21, em relacdo ao recebimento de
bolsas, observa-se que o indice de concordéncia cai dos diretores aos administrativos (de 36%
para 10%) mas volta a subir no nivel operacional (40%). O nivel de discordancia mais alto
(60%) ¢ dos administrativos, seguido pelos operacionais (50%).

Tabela 21: Resultado questiao 50 x cargo

Eu tenho bolsas de estudo para aquisicao de conhecimentos fora da minha funcao atual.

*Cargo
Cargo
Diretor ou
gerente Supervisor Técnico Ad ministrativo Operacional Terceirizado Total
Eu tenho Discordo Sempre 8 11 11 12 6 48
bolsas de 26,7% 26,8% | 28,2% 40,0% 30,0% 29,8%
estudo para Discordo na maioria
aquisi¢do de 2 S 5 6 4 22
hecimento das vezes
con 6,7% 12,2% 12,8% 20,0% 20,0% 13,7%
s fora da
minha fungdo  As vezes concordo, 9 13 15 9 2 48
aal. as vezes discordo 30,0% 31,7% | 385% 30,0% 10,0% 29,8%
Concordo na maioria 2 8 2 3 3 1 19
das vezes 6,7% 19,5% 5,1% 10,0% 15,0% 100,0% 11,8%
Concordo sempre 9 4 6 5 24
30,0% 9,8% 15,4% 25,0% 14,9%
Total 30 41 39 30 20 1 161
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte - Dados da pesquisa
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Em relacio a forma de distribui¢do dessas bolsas, analisando-se os indices de
discordancia e concordancia, supervisores e operacionais s3o 0s que parecem mais
insatisfeitos (tabela 22).

Tabela 22: Resultado questiao 51 x cargo

Quando a empresa da bolsas de estudo elas sé@o oferecidas para todos, sem distingao.

* Cargo
Cargo
Diretor ou

gerente Supervsor Técnico Administrativo Operacional Terceirizado Total
Quando a Discordo Sempre 7 9 3 4 4 1 28
g;”l:;zsje"a 20,0% 20,0% 7,9% 14,3% 21,1% 100,0% 16,9%
estudo elas 3o Discordo na maioria 2 10 8 6 4 30

ferecidas para das vezes
0 5,7% 22,2% 21,1% 21,4% 21,1% 18,1%
todos, sem

distingao. As vezes concordo, 8 16 15 8 5 52
as vezes discordo 22,9% 35,6% 39,5% 28,6% 26,3% 31,3%
Concordo na maioria 7 5 6 5 5 28
das vezes 20,0% 11,1% 15,8% 17,9% 26,3% 16,9%
Concordo sempre 11 5 6 5 1 28
31,4% 11,1% 15,8% 17,9% 5,3% 16,9%
Total 35 45 38 28 19 1 166
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte — Dados da pesquisa

Analisando-se o conjunto dos funciondrios, a varidvel Compromisso com o
Desenvolvimento Profisssional e Empregabilidade (tabela 18) obteve-se uma alta
porcentagem de respostas as vezes concordo, as vezes discordo (entre 26 e 36%), o que pode
significar ou que a empresa ndo mantém a mesma politica de desenvolvimento profissional
para todos, mudando as regras, ou havendo casos de favoritismo. Em algumas questdes foi
possivel identificar uma correlagdo com o cargo, mas, em outras, ndo, demonstrando uma
clara divisdao dos empregados em relacdo a questdo. Isso se confirmou nos grupos de foco,
uma vez que a percep¢do dos participantes, mesmo entre os pertencentes a mesma categoria,
foi muito variada, ndo permitindo se chegar a uma conclusdo definitiva sobre esse aspecto.

A diretora de RH informou que, no caso de especializacdes, quando o treinamento é

dirigido para a tarefa, a empresa paga tudo, e os empregados entram com suas horas
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(realizadas fora do horério de trabalho). Em junho de 2005, havia 78 profissionais fazendo um
MBA em Gestdo de Projetos no Brasil e cinco no exterior, nessas condi¢des. Nos casos de
outros cursos de pods-graduacdo, ndo ligados diretamente a tarefa desenvolvida, a empresa
disponibiliza um programa de apoio, semelhante a um crédito educativo: a empresa paga um
terco, o empregado outro terco, e o restante também € saldado pelo empregado, mas com um
empréstimo da empresa que pode ser quitado em até 36 meses. Para esse programa, todos os
empregados com mais de seis meses de casa sdo elegiveis, e os critérios de selecdo estdo
relacionados com o mapeamento de suas competéncias e o resultado de sua avaliacdo de
desempenho. A sele¢do é realizada pelos gestores em conjunto com a drea de RH. A
importancia dada ao desenvolvimento profissional pela empresa, mesmo jd tendo um quadro
altamente qualificado, € compativel com as recomendacdes de Arruda, Whitaker e Ramos
(2001) e com as necessidades atuais das empresas, dentro do ambiente de incerteza atual,
como aponta Tuma (1999).

Cursos fora da drea de atuacdo do profissional sdo muito raros, a menos que sejam
indicados dentro do programa de mentoring (em que um empregado s€nior acompanha e
orienta a carreira de um funciondrio jinior), ndo sdo pagos pela empresa. Isso demonstra que,
embora a empresa tenha a pratica de incentivar o desenvolvimento profissional do empregado,
ela ainda ndo chegou ao ponto maximo dentro dos preceitos da RSE com PI, de apoiar o

desenvolvimento como contribuicio a sociedade, e ndo, em seu proprio interesse.

4.10 Comportamento Frente a Demissoes

A pesquisa indica claramente que a empresa procura evitar demissdes. O indice de
concordancia € bem alto nessa questdo (80,6%) e o de discordancia, baixissimo (4,9%). A

maioria dos funciondrios também concorda que a empresa mantém uma postura aberta,
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informando as razdes que levaram a demissdo. Uma porcentagem alta de funciondrios
(45,4%) acha que a empresa discute alternativas com os funciondrios, buscando evitar
demissdes, o que reforca outros resultados desta pesquisa que apontam para a postura de
gestdo participativa (tabela 23).

Tabela 23: Resultados da variavel Comportamento frente a Demissoes
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52 | A empresa procura evitar demissoes. 4,90 14,1] 80,6 0,5
54 |A empresa informa as razdes que levaram as decisoes de demissao. 12,40 22,2 62,1 3,2
A empresa analisa e discute com os empregados outras alternativas para
53 |evitar ou reduzir as demissoes. 21,60 29,71 45,4 3,2
58 |A empresa mantém os beneficios por algum tempo para os demitidos. 18,90 28,6 43,3 9,2
A empresa oferece servicos de recolocacio em outro emprego para os
56 |demitidos. 37,30 27,6] 28,6 6,5
A empresa estabelece critérios como idade, estado civil, filhos, para
59 |definir quem sera demitido. 42,70 23,8 16,8] 16,8
55 |A empresa oferece programas de demissio voluntaria. 51,90 19,5] 11,9 16,8
57 |A empresa financia a requalificacao profissional para os demitidos. 52,40 25,4 92| 13,0

Fonte — Dados da pesquisa

Em relag@o ao apoio prestado aos funciondrios demitidos, a pesquisa indica que cerca
de 40% tém a percepgdo de que a empresa mantém os beneficios por algum tempo, embora a
maioria ache que a Promon ndo oferece programas de demissdo voluntiria, servicos de
recolocacdo ou estabeleca critérios sociais para definir quem serd demitido. Novamente, o
cargo ndo influenciou significativamente as respostas desse bloco. Nos grupos focais, os
funciondrios disseram que a empresa proporciona uma grande mobilidade interna, para evitar
demissdes isoladas.

Cabe ressaltar que, em junho de 2002, apenas dois anos antes da pesquisa quantitativa,
foi realizada uma demissao em massa, de 200 funciondrios, e a maioria dos participantes dos

grupos focais vivenciou essa situagdo. Nos trés grupos de foco, os empregados foram
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undnimes em afirmar que acreditam que a empresa s6 demitiu porque ndo havia outra saida,
em funcdo de uma forte crise no mercado, e que a comunicagdo de todo o processo foi
transparente. Um funciondrio do grupo administrativo disse: “[...] o presidente chamou todo
mundo 14 embaixo e disse que teria que reduzir o cargo. Ele esclareceu o problema e por que
estava sendo feito.” QOutro empregado, no grupo técnico, reforcou que “[...] Luiz Ernesto
(presidente) chamou todo mundo e disse que ia fazer. Ele explicou, porque ndo tinha como
mesmo (manter o quadro). Eu lembro de cada gerente sentando com o grupo e explicando.
Nunca foi feito as escuras”. E outro funciondrio administrativo confirmou com sua prépria
experiéncia: “[...] Eu j4 saf duas vezes e entrei trés. Na entrevista de desligamento, eles falam
‘até breve’ (risos)”. Os empregados também disseram que a empresa procura recontratar os
demitidos assim que a situacdo de mercado melhora. A diretora de RH informou que ndo
dispunha de dados precisos, mas que estimava que cerca de 80% dos demitidos, em 2002, ja
haviam sido recontratados.

Segundo a diretora de RH, nesse processo de demissdao de 2002, foram montados
comités de gestores para definir aqueles funciondrios que seriam demitidos, analisando-se
caso a caso, nome a nome, utilizando critérios profissionais, pessoais e sociais. Por exemplo,
quando dois funciondrios eram casados, se um era demitido, o outro ficava. A demissdo de
um funciondrio que estava com um filho gravemente doente e a de outro que estava em um
momento de depressdo poOs-separacdo também foram evitadas. Segundo ela, na época, a
empresa ofereceu os seguintes beneficios: servico de outplacement com consultoria externa
para redefinic¢do de carreira no caso em que a recolocagdo seria mais dificil, orientag¢do interna
realizada pela drea de RH para os demais, uma indeniza¢@o de um saldrio a mais para cada 10
anos de trabalho, e a extensdo do Plano de Sadde sem custos para o funciondrio por seis
meses. Essas informag¢des da empresa ndo coincidem com a opinido da maioria dos

empregados ouvidos, que acham que a empresa nido dé tanto apoio para quem € demitido.
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Nesse caso, levanta-se duas hipdteses: ou os empregados sobrevivente tiveram pouca
informagdo sobre a atuacdo da empresa; ou o nivel de apoio realmente ndo foi considerado
suficiente. Para evitar demissdes isoladas, a diretora de RH disse que a empresa procura
reverter casos de baixo desempenho com o programa de mentoring e realizando uma grande
movimentacao interna.

Um fato interessante, que mostra bem a transparéncia na empresa, foi relatado por um
empregado em um dos grupos focais. Segundo ele, no inicio do governo Collor (1989-1992),
em que houve um confisco monetdrio generalizado no pais, a empresa ficou impedida de
honrar compromissos com fornecedores, e se viu em uma situacdo muito dificil. No entanto,
para evitar demissdes, a empresa negociou diretamente com os empregados, em uma
assembléia, a reducdo de jornada de trabalho com reducdo de saldrio correspondente. A este

propésito, o funciondrio comentou: “[...] a Promon estd sempre a frente do tempo...”

4.11 Preparacao para Aposentadoria

A pesquisa indica que cerca de 70% dos funciondrios se sentem informados pela
empresa sobre a aposentadoria e sobre mudancas na lei de aposentadoria. Em relacdo a um
aconselhamento psicoldgico e financeiro para a aposentadoria, por parte da empresa, a
concordancia foi menor, em torno de 44% (tabela 24). Nos grupos de foco, ndo havia
funciondrios em idade de se aposentar e os participantes ndo demonstraram preocupacao com

essa questao.



Tabela 24: Resultado da Variavel Preparacao para a Aposentadoria
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A empresa orienta os funcionarios sobre mudancas na lei de
61 |aposentadoria. 10,30 16,2| 72,9 0,5
60 |Eu recebo informacoes sobre aposentadoria. 12,50 18,9] 66,5 2,2
A empresa aconselha os empregados sobre aspectos psicologicos e de
62 |planejamento financeiro para a aposentadoria. 22,80 24,3 44,3 8,6
A empresa oferece oportunidades de trabalho voluntario para os
63 |aposentados na comunidade. 26,50 26,5| 31,4 15,7,

Fonte - Dados da pesquisa

A diretora de RH informou que ndo existe um trabalho formal de preparacdo

psicolégica para a aposentadoria, mas que o hébito é que cerca de um ano antes de se

aposentar o empregado, em conversas com o pessoal de RH, defina um regime reduzido (de

carga horéria e saldrio), e o momento de se desligar. Os aposentados sdo chamados dentro da

empresa de assistidos e sdo convidados para alguns eventos da empresa, como a campanha de

final do ano. No escritério do Rio de Janeiro, eles continuam participando da festa de final de

ano. Em relacdo a preparagfo financeira, a empresa nao tem um programa formal, mas possui

um Plano de Previdéncia desde 1976 (segundo ela, a primeira empresa privada a adotar essa

iniciativa), em que o empregado recebe, além dos vencimentos do INSS, de 50% a 100% do

seu ultimo salario.

4.12 Respeito a lei

Uma das afirmativas do questiondrio respondido pelos funciondrios gerou uma

interpretacdo diferente da que se pretendia inicialmente, e por isso serd analisada em
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separado. A questdo A empresa segue rigorosamente as normas exigidas pela lei pertence, no
questiondrio original do Instituto Ethos, ao bloco de Cuidados com Seguranca, Saiide e
Condicoes de Trabalho. Dessa forma, a questdo original se refere especificamente as normas
de saude e seguranca exigidas pela lei. No entanto, como essa foi a primeira vez que as
questdes desdobradas do questiondrio original foram embaralhadas aleatoriamente, no
questiondrio utilizado nesta pesquisa, a questdo passou a ter um significado muito mais
abrangente, referindo-se ao cumprimento de normas legais em geral, o que s6 foi identificado
no momento de anélise das respostas.

Como a empresa obteve 93,5% de concordancia nessa questdo e apenas 1% de
discordancia, considerou-se importante registrar a percep¢do extremamente positiva dos
funciondrios de todos os niveis hierdrquicos em relagdo a postura da empresa no que diz
respeito ao cumprimento das leis, aspecto fundamental da Responsabilidade Social
Empresarial (tabela 25).

Tabela 25: resultado da questao Cumprimento da Lei

Cumprimento da lei

Questao
Discordancia (soma das
respostas 1 e 2 em %)
As vezes concordo, as
vezes discordo em %
Concordéncia (soma das
respostas 4 ¢ 5 em %)
Nao respondeu em %

42 |A empresa segue rigorosamente as normas exigidas pela lei.
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Fonte - Dados da pesquisa

4.13 Visao Geral

Ap6s o estudo de cada varidvel, considera-se oportuno analisar o resultado de todas as

respostas, agrupadas para se ter uma visdo geral da RSE com PI na Promon, segundo a

percepgdo de seus empregados.
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No grafico 6, constata-se que, em mais da metade das questdes apresentadas aos
empregados da Promon, o indice de concordancia ficou acima de 50%, e ha uma porcentagem

significativa de respostas acima de 70%, o que indica um resultado global positivo.

Gréfico 6: Visao geral do nivel de concordéncia

Numero de questoes x % Concordancia

menos de 20%; 6

mais de 70%; 12

de 20% a 40%; 16

de 60% a 70%; 13

de 40%a 50%; 8
de 50%a 60%; 8

Fonte - Dados da pesquisa

Nao houve um agrupamento consistente de nenhuma varidvel, as questdes ficaram
realmente bem misturadas No entanto, vale ressaltar que, das 12 questdes em que o indice de
concordancia ficou acima de 70%, as trés primeiras e a quinta questio (discriminacio contra
negros) sao questdes relacionadas ao modelo legal de RSE, ou seja, cumprimento estrito da
lei. E as demais ultrapassam o que € considerado dever da empresa. Nota-se que entre essas
12 primeiras, quatro sdo questdes de gestdo participativa, confirmando a tese de que essa
variavel influencia as demais.

Das seis questdes que obtiveram menor indice de concordincia (abaixo de 20%),

quatro dizem respeito a praticas que a empresa de fato ndo possui, segundo a diretora de RH,
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como programa de demissdes voluntarias, discussdo com os empregados sobre a questdo do
trabalho infantil, relacionamento freqiiente com o sindicato, e treinamento especifico para
discriminagdo. E importante destacar que nenhuma dessas questdes apareceu como relevante
nos grupos de foco. No entanto, a percep¢do dos empregados sobre as outras duas, que dizem
respeito a definicdo de critérios para a escolha dos demitidos e apoio na recolocacdo dessas
pessoas, estd em clara oposicdo a fala da empresa sobre sua atuacdo no ultimo caso de
demissdo em massa. No entanto, apesar dessa contradicdo, nos grupos de foco os empregados
elogiaram muito o comportamento da empresa na época e a questao “a empresa procura evitar
demissdes” aparece em sexto lugar no quadro geral, com mais de 70% de concordancia.
Nesse sentido, conclui-se que ou a empresa ndo comunicou adequadamente aos empregados
sua atuacdo com os demitidos, ou que os empregados realmente acham que a empresa poderia
melhorar nesse ponto. Concluindo, percebe-se que no geral, a percep¢do dos empregados

sobre a RSE com PI na Promon € muito positiva.
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4. CONCLUSOES

Esta pesquisa foi desenvolvida com o objetivo de analisar a atuacdo de uma empresa
em relacdo a RSE com PI, de acordo com a percep¢ido de seus empregados, avaliando se ela
tinha praticas de RSE com PI, em que estigio elas se encontravam, e qual seu impacto no
trabalho. A escolha da Promon, considerada como uma empresa que tem uma gestdo
avancada de pessoas (GREAT PLACE TO WORK INSTITUTE, 2004/2005; EXAME, 2004),
deu-se a partir da hipétese de que ela teria maior probabilidade de apresentar resultados
favordveis em uma pesquisa sobre RSE com Publico Interno, o que demonstraria uma
aderéncia de boas praticas de gestdo de pessoas com a visdao de RSE com PI. Embora ndo
fosse o objetivo principal, também se buscava analisar se empregados e empresa tinham
percepcdes semelhantes em relacdo a esta questdo. E, por fim, havia um interesse em
constatar quais questdes de RSE com PI néo estavam sendo contempladas, mesmo com uma
boa gestdo de pessoas, ou seja, em que pontos a empresa deveria avangar, para atender a esses
novos critérios, menos discutidos na literatura de Gestio Estratégica de Pessoas e no proprio
meio empresarial.

Considera-se que todas essas questdes foram respondidas, embora com alguns limites.
Em primeiro lugar, ficou claro que os empregados percebem a Promon como uma empresa
socialmente responsdavel com o publico interno, de acordo com os critérios do Ethos, e que
isso estd relacionado diretamente com a quantidade e qualidade de suas praticas de gestdo de
pessoas. De acordo com a andlise das respostas dos questiondrios e dos grupos focais, pdde-se
concluir que, na visdo dos empregados, a empresa se encontra em diferentes estdgios de

acordo com cada variavel (Quadro 1).
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Quadro 1: Variaveis do Ethos x Estagio de Desenvolvimento

12 estagio 2? estagio 3? estagio 4° estagio

Cuidados com Saude,
Relagdes com o Preparacdo para a Seguranga e
Sindicato Aposentadoria Condi¢oes de Trabalho| Gestdo Participativa

Compromisso como | Compromisso com

Futuro das Criangas Desenvolvimento Politica de Beneficios,
(no que diz respeito a Profissional e Remuneragdo e
acdes internas) Empregabilidade Carreira

Compromisso com o

Futuro das Criangas

Valorizagdo da Comportamento frente (no que diz respeito a
Diversidade a Demissoes acdes externas)

Fonte — Dados da pesquisa

A partir dessa anélise, foi possivel perceber que, na percepcdo dos empregados, a
empresa ndo tem dado énfase a algumas varidveis de RSE com PI, principalmente Relagdes
com Sindicatos, Valorizacdo da Diversidade, e Compromisso com o Futuro das Criangas no
ambito interno da empresa, questdes de fato pouco abordadas em uma concepgdo relacionada
apenas com uma gestdo estratégica de pessoas. No entanto, como se verd a seguir, as duas
primeiras ndo pareceram ser consideradas relevantes para os empregados no contexto da
empresa, e a terceira foi caracterizada como ligeiramente significativa. Por fim, constatou-se
que a percep¢do da empresa e dos empregados em relagdo a atuacdo da empresa na visdo de
RSE com PI € muito semelhante, embora a visdo da empresa tenha sido analisada apenas pela
principal executiva de RH, o que configura um limite. A seguir, essas conclusdes sdo
detalhadas.

Como exposto na metodologia, cada questdo do questiondrio original do Ethos é
dividida em quatro estagios para que a empresa se posicione em um deles, de acordo com sua

realidade, sendo que o primeiro estdgio representa o nivel menos avangado em relacdo a RSE
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e o quarto o mais avangado. O primeiro estdgio do Ethos geralmente representa apenas a visao
de RSE como cumprimento da lei, enquanto o quarto estigio demonstra o investimento da
empresa em praticas que vao muito além da lei e contribuem para a sociedade como um todo.

Nesta pesquisa, cada estdgio foi transformado em uma questio e as quatro questdes
resultantes foram embaralhadas aleatoriamente no questiondrio respondido pelos funciondrios.
Assim, ndo havia como o empregado saber a qual estigio a questdo se referia. Partindo dessa
visdo, as varidveis do Instituto Ethos foram classificadas de acordo com os resultados da
pesquisa, chegando-se a conclusdo de que, na percepcdo de seus funciondrios, a Promon
possui préticas de RSE com PI, que se encontram em estigios de desenvolvimento variados,
como se viu no quadro 1.

Na pritica, isso significa que a maioria dos empregados percebe a Promon como uma
empresa que:

¢ ndo coibe o envolvimento dos funciondrios em atividades do sindicato, embora na
pratica ndo exista um relacionamento com o sindicato (Estdgio 1);

* respeita integralmente a legislacdo sobre trabalho infantil (Estdgio 1), embora nio
va além disso no ambiente interno. E possui projetos ligados a questdo da crianga voltados
para fora, o que demonstra sua responsabilidade com a sociedade como um todo (Estagio 4).
Aqui fica faltando demonstrar mais compromisso com os filhos dos préprios empregados,
uma vez que o propdsito € analisar a postura da empresa com o publico interno

* ndo discrimina os empregados em fungdo de cor, idade e sexo (Estagio 1), mas
ainda ndo avancou na discussdo sobre a valorizacdo da diversidade e nem estd se esfor¢cando
para incluir na empresa pessoas pertencentes a grupos tradicionalmente discriminados. Além
disso, a empresa ndo possui processos formais que definam praticas para coibir a

discriminacdo, denunciar e punir os responsaveis, como um Cddigo de Etica, o que ¢
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fundamental para que a empresa alcance um estidgio mais avangado na concepcdo do Instituto
Ethos;

» fornece informacdes adequadas sobre aposentadoria e possui um bom plano de
previdéncia, mas ndo possui uma pratica formal para apoiar os aposentdveis financeira ou
psicologicamente (Estagio 2);

* promove atividades de desenvolvimento e capacitacdo dirigidas para a tarefa
desempenhada e t€m praticas para estimular o desenvolvimento continuo do profissional
(Estagio 2). No entanto, o fornecimento de bolsas e os critérios para sua distribui¢do néo sdo
aprovados pela maioria, e a empresa nio oferece possibilidade de desenvolvimento fora da
drea, o que seria considerado um grande avanco dentro da visdo de RSE com PI, porque
favorece ndo s para o profissional mas a sociedade como um todo;

* tem como meta ultrapassar os padrdes de exceléncia em sadde, seguranca e
condicdes de trabalho e pesquisa o nivel de satisfacdo dos empregados em relacdo ao tema
(Estagio 3);

» fornece informagdes aos empregados constantemente, inclusive financeiras, e os
treina para compreendé-las; consulta e envolve os empregados em decisdes de forma
continua; permite a participagdo de todos no processo de planejamento estratégico; e,
sobretudo, trata os empregados como sdcios o que configura o estigio mais avancado de
gestdo participativa para o Ethos (Estagio 4);

* paga acima do que prevéem os acordos sindicais, tem politica de remuneracio
justa e adequada; possui um bom plano de participacdo nos lucros e estimula os empregados a
comprar a¢des da empresa (Estagio 4);

e procura evitar demissdes e permite que os funciondrios tenham acesso as

informagdes que levaram a essa decisdo (Estigio 4) .
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Considera-se que o grande destaque foi o alto indice de concordancia na varidvel
Gestdo Participativa. Mesmo se considerando que esta empresa é formada por profissionais
altamente qualificados, esse nivel de abertura e transparéncia em relagdo as informagdes
estratégicas, inclusive financeiras, ndo € comum no cendrio nacional, mesmo entre aquelas
empresas consideradas melhores para trabalhar, de acordo a literatura e outras pesquisas
realizadas com empregados de todos os niveis, como visto na fundamentacio tedrica . Da
mesma forma, chama a atencio a pritica da empresa de estar sempre consultando os seus
empregados, antes de lancar um novo programa, durante e apds sua implantacio, e de se
dispor a realizar ajustes conforme a opinido deles, e o envolvimento dos empregados em
decisdes, inclusive no planejamento estratégico. Além disso, a eleicdo dos membros da
diretoria pelos funciondrios, ainda que se trate de uma chapa tinica, ¢ uma prética bastante
ousada e rara, sendo unica. Com certeza, o modelo aciondrio particular da empresa, que
estimula a compra de agdes por seus profissionais, impacta diretamente a gestio participativa.
Nos grupos de foco, os funciondrios afirmaram repetidas vezes que de fato se consideram
donos da empresa, o que geraria inclusive indices menores de desperdicio na empresa. Em
vista disso, acredita-se que € a importancia dada pela empresa a gestio participativa, o que se
acredita, deriva da forma especial como a empresa foi montada e de seu singular modelo
aciondrio, que impacta positivamente todas as outras varidveis, mais fortemente a Politica de
Remuneracio, Beneficios e Carreira e Comportamento frente a Demissdes.

A maioria dos funciondrios revela estar satisfeita com a politica salarial da empresa.
Nesse sentido, é possivel confirmar que a empresa busca pagar seus empregados nao sé
justamente mas com o objetivo de valorizd-los e melhorar suas condi¢des de vida. Com
certeza, além da fixacdo de pisos salariais elevados pela prépria empresa, a constante
realizacdo de pesquisas salariais, cujos resultados sdo divulgados; o estimulo a compra de

acoes, e de forma facilitada pela empresa; e o estabelecimento da ferramenta de auto-



130

proposi¢do salarial, formam o diferencial da Promon na varidvel Politica de Remuneragao e
Carreira. A divulgacdo de informacdes referentes ao resultado das pesquisas, a transformacao
dos empregados em socios, e a possibilidade de que eles solicitem a revisdo de seu saldrio
visto como um procedimento regular sdo estratégias singulares no meio empresarial
brasileiro. E, novamente, considera-se que essas praticas derivam da crenca da empresa em
um modelo de gestdo participativa.

Acredita-se que os empregados véem a postura da empresa em relacdo as demissoes
como muito positiva, embora as questdes deste bloco tenham ficado polarizadas (algumas
entre as que obtiveram os melhores indices de concordancia no todo e outras entre o pior
indice de concordancia (quadro 1). Mas, de acordo com a andlise dos grupos focais, conclui-
se que mesmo assim esse ¢ um ponto forte na empresa. E o que é destacado é ndo s6 a
tentativa de evitar as demissdes, mas a transparéncia na comunicagdo da decisao e a pratica de
recontratacio de demitidos quando isso ocorre efetivamente. Outra vez, fica claro que o fato
da empresa agir as claras e de dar informagdes precisas sobre os motivos decorre de uma
postura concreta de gestdo participativa. O caso relatado por um funciondrio de negociagio
direta com os empregados de reducdo de jornada e saldrio durante o governo Collor, embora
ndo tenha sido melhor investigado, indica a preocupacdo da empresa em buscar alternativas
para evitar demissoes.

Naturalmente, embora os resultados tenham sido extremamente positivos nessa
varidvel, ndo se pode deixar de registrar que o conjunto de respondentes foi formado
basicamente pelos chamados sobreviventes, além de uma parcela, que nido se sabe se foi
significativa ou ndo, de recontratados. Se a pesquisa fosse feita também com os demitidos,
para analisar como eles perceberam a atuacdo da empresa em um momento tdo delicado, o

resultado poderia ter sido diferente, o que configura um limite deste trabalho.



131

Essa hipétese pode levar a um outro questionamento. Serd que, caso houvesse uma
organizagdo sindical forte e atuante representando os empregados, a demissdo em massa
poderia ndo ter ocorrido ou ser minimizada em fungdo dessa pressdo e negociacio externa?
Virios autores afirmam com seguranca que a importancia de haver uma organizagéo sindical
atuante mesmo em empresas que possuem um estilo de gestdo participativa — ndo s6 pelos
limites impostos pelas empresas a essa participacdo mas porque, nesses ambientes, aqueles
que discordam de qualquer decisdo da empresa sdo vistos como fraidores, ndo sé pela
empresa, mas também pelos proprios colegas. Entretanto, a andlise dos dados quantitativos
(obtidos de forma confidencial) e qualitativos (quando é possivel perceber a emogao das
pessoas em relacdo a um determinado assunto), acredita-se que os empregados, de fato,
compreenderam e concordaram com a postura da empresa no momento da demissdo em
massa, em 2002, embora achem que ela pudesse ter ido mais além no que diz respeito ao
apoio aos demitidos. Além disso, ¢ importante lembrar que a visdo de RSE com PI, como uma
visdo empresarial, nao fala em ndo demitir, da mesma forma que ndo nega a busca do lucro. O
importante € que as empresas tenham uma postura responsavel quando as demissdes forem
consideradas inevitdveis para o bem dos negdcios, buscando minimizar os efeitos negativos
dessa acdo para os empregados e comunidade.

Além disso, uma importante constatacio desta pesquisa foi a comprovacio da
correlacdo entre os altos indices de concordancia na varidvel Gestdo Participativa e os baixos
indices de concordancia na varidvel Rela¢des com os Sindicatos, discutida na fundamentagio
tedrica. Embora as duas varidveis sejam consideradas igualmente importantes para atestar
uma postura socialmente responsdvel, de acordo com o Instituto Ethos, e todos os demais
padrdes de RSE com PI, a relacdo aberta e transparente que a direcdo da empresa desenvolve

com o conjunto dos funciondrios, envolvendo-os em decisdes, acaba tornando a representacdo
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via sindicato dispensavel, na prépria fala dos empregados. Como se viu, a primeira estd no

estagio 4 e, a segunda no primeiro estagio.

Quadro 2: Correlacio entre as variaveis Relacoes com Sindicatos e Gestao Participativa

12 estagio 2° estagio 32 estagio 4° estagio
Relagdes com o
Sindicato Gestao Participativa

Fonte — Dados da pesquisa

Isso também € facilmente constatavel quando se observam as excelentes condi¢cdes de
trabalho que a Promon oferece, em termos de remuneracdo e beneficios, direitos mais
comumente exigidos pelas entidades sindicais. E, mais do que isso, a existéncia de
possibilidades reais de reivindicacdo e negociacdo na empresa, que vao muito além do que os
sindicatos conseguem no atual cendrio brasileiro. Isso corrobora a tese de de que, quanto
maior a participagao direta de empregados, menor o nivel de mobilizagdo sindical, ndo porque
as empresas coibam o movimento sindical explicitamente, mas porque no modelo de gestdo
participativa os empregados muitas vezes tém condicdes muito melhores do que as que o
sindicato reivindica e teria condi¢des de conseguir. Além disso, constata-se também que a
Promon se encaixa perfeitamente no modelo de empresa gerencialista descrito pelo autor, em
que a linha divisdria entre gerentes e empregados é ténue, e que hd um forte sentimento de
comunidade, exatamente o termo utilizado na empresa tanto pela direcio como pelos
empregados dos outros niveis: a Promon é tratada por todos como uma comunidade de
profissionais.

Nesse sentido, cabe questionar: se o alcance de um estdgio avancado em uma varidvel
implica implica ter um baixo estdgio em outra varidvel, isso significaria menos
responsabilidade de uma empresa com seus empregados? Acredita-se que, pelo menos neste

caso, ndo, o que leva a sugerir que a atuacio da empresa deva ser sempre analisada de forma
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global e ndo apenas considerando-se os seus resultados nas varidveis individualmente. Ou
seja, mesmo que a visdo de RSE com PI possa levar as empresas interessadas na questio a
buscarem um melhor relacionamento com os sindicatos, isso sé serd possivel se houver
mudangas também na visdo das organizacdes sindicais e um considerdavel aumento de seu
atual poder de barganha, o que ndo parece provavel de acontecer em um futuro préximo,
principalmente na drea de servicos. Nesse sentido, entende-se que, caso uma empresa
demonstre um alto indice de gestdo participativa, como foi o caso da Promon, a questdo de
relacionamento com sindicatos de fato torna-se irrelevante, mesmo dentro de uma visdo de
RSE com PI. No entanto, sugere-se que estudos futuros possam se dedicar a comparar os
resultados concretos para os empregados obtidos mediante as duas formas de negociacgao:
direta com os empregados ou via representagdo sindical. E, recomenda-se ainda que outros
estudos investiguem melhor a correlagdo entre essas duas varidveis, avaliando em mais
empresas se a gestdo participativa no 4° estagio, como varidvel independente (causa) leve a
segunda varidvel ao primeiro estagio (causa).

Outra questdo que parece importante destacar € que, embora a Promon tenha uma
excelente comunicacdo e hdbito de colocar varias questdes em discussdo, alguns temas
considerados importantes pela RSE com PI ainda nio fazem parte sua agenda, como a prdpria
discuss@o e treinamento para valorizagdo da diversidade, discussdo sobre o combate ao
trabalho infantil e sobre preparacdo formal para a aposentadoria.

Cabe comentar que, no momento da realizagdo da pesquisa, menos de 5% do universo
de empregados tinha mais de 55 anos, representados por oito individuos na amostra obtida,
tornando a questio da preparacdo para a aposentadoria pouco relevante no entdo contexto da
empresa. Em relagdo ao compromisso com o futuro das criancas e adolescentes, embora a
empresa de fato ndo promova discussdes especificas sobre a questdo, ela demonstra que estd

agindo, para fora, com ag¢des sociais na drea de Educacdo, e comecando a atuar, para dentro,
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ouvindo os empregados para desenvolver um projeto para os jovens filhos dos empregados.
Nesse sentido, considera-se que esses resultados ndo sdo muito relevantes e ndo demonstram
descompromisso da empresa com a RSE com PIL

Em relacdo aos resultados obtidos na questdo da Diversidade, é pertinente destacar que
as questdes foram, por um lado, muito contundentes, buscando averiguar se havia uma
postura firme na empresa em coibir a discriminacdo, e por outro, pouco claras, ao nio
questionar se havia ou ndo discriminagdo. Uma coisa é haver discriminagdo, outra é
implantar politicas para coibi-las. E possivel entender o ponto de vista dos empregados,
expresso nos grupos focais, e o da empresa, na entrevista com a diretora de RH, de que ndo
faz sentido coibir aquilo que ndo existe, ou pelo menos que ndo se percebe que existe, o que
explicaria os baixos indices de concordancia nas questdes deste bloco. No entanto, para o
Ethos e demais padroes de RSE com PI, € importante que a empresa ndo apenas nio tenha
praticas discriminatérias como tenha politicas claras, formais e expressas para coibir a
discriminacdo, bem como mecanismos formais de dentincia e treinamento especifico para os
empregados sobre a questdo. Assim, mesmo que ndo haja de fato discriminagdo na Promon,
que é o que se acredita ser mais provavel, a empresa ainda estd no estigio inicial na visdo de
RSE com PI. Esta é uma das questdes em que s6é uma boa praitica de gestdo de pessoas nio é
suficiente para garantir uma atuacio considerada socialmente responsavel.

Por isso, recomenda-se fortemente que a Promon formalize suas politicas e praticas de
combate ao preconceito e implantacdo de mecanismos formais de dentdncia, de forma a se
ajustar ao que é esperado de qualquer empresa que se pretende socialmente responsdvel de
acordo com os principais padrdes sobre o tema.Acredita-se que, embora a empresa tenha
demonstrado ter uma cultura que inibe a discriminagdo, cdigos explicitos e mecanismos de
dentncia representam um avanco em qualquer cultura. E, para futuros estudos semelhantes,

recomenda-se adaptar o questiondrio de forma que fique clara qual a percepcdo dos
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empregados sobre a existéncia de discriminacdo na empresa, em que nivel ela existe, e caso
haja discriminagdo, como a empresa atua para coibir esse comportamento.

Outro ponto constatado foi que a empresa foca o desenvolvimento profissional na
funcdo atual do empregado, sem dar énfase concreta a sua empregabilidade no futuro; e nio
da bolsas para todos, sem distingdo, na percepc¢do dos empregados, o que ndo a insere em um
estagio mais avangado de RSE com PI, segundo o Ethos. Mas aqui se faz necessirio
perguntar: até que ponto essas questdes sdo realmente importantes em uma empresa de
servigos, formada por profissionais com alto nivel de escolaridade? Quando o Ethos
demonstra ser importante a distribuicdo de bolsas de estudo, e frisa a existéncia de ndo haver
distin¢do entre os beneficiados, ele estaria apontando para cursos de pds-graduacdo e MBA,
inclusive no exterior? Acredita-se que ndo. Uma andlise mais detalhada dos Indicadores
demonstra que eles sdo mais voltados para o setor industrial, que tem uma realidade
completamente diferente de uma empresa do conhecimento, como a Promon pode ser
caracterizada. Mesmo assim, recomenda-se que a empresa reveja seu compromisso com o
desenvolvimento profissional e empregabilidade a luz da RSE com PI, ja que a pesquisa
indicou que uma parcela dos empregados esta satisfeita e outra ndo, mas ndo se conseguiu
identificar com clareza se estd havendo favoritismo, falta de critérios claros, ou algo
semelhante. Também se sugere que, em proximos estudos, algumas questdes sejam adaptadas
e mais detalhadas em funcdo do setor ao qual a empresa pertence.

Outra pergunta que se buscava responder com a pesquisa era se empregados e empresa
tinham percepgdes semelhantes em relagdo a RSE com PI. Nesse ponto, ficou claro que a fala
da empresa condiz com a percep¢do dos empregados. Isso se mostrou evidente porque se
optou por realizar a entrevista com a diretora de RH imediatamente apds a realizacdo do
grupo focal, impedindo que os participantes pudessem fazer qualquer comentdrio com ela

sobre o que havia sido discutido. A unica divergéncia constatada foi em relagdo ao baixo
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resultado da pesquisa quantitativa em relacdo ao apoio aos demitidos e as informacdes
apresentadas pela empresa sobre os procedimentos que adotou na época. Todas as (poucas)
questdes levantadas pelos empregados como pontos a serem melhorados pela empresa ja eram
de conhecimento da drea de RH, em funcdo da pratica de realizacdo de pesquisas de opinido
continua com eles.

Também interessava responder se praticas de gestdo de pessoas consideradas mais
avancgadas tém aderéncia com as dimensdes de RSE com PI. Na Promon, pode-se constatar
que sim. A empresa nunca utilizou a expressdo RSE com PI e estava mais preocupada com a
questdo da Responsabilidade Social para fora, o que j4 € objeto de discussdo em seu
planejamento estratégico héd vérios anos, segundo a diretora de RH. O relacionamento com o
publico interno sempre foi discutido dentro do conceito de gestdo estratégica de pessoas,
eficaz e preocupada com o bem-estar dos empregados. Mas o fato foi que, mesmo sem utilizar
o conceito formalmente, uma coisa levou a outra.

Outra recomendagdo que se considera importante fazer para novos estudos € a inclusio
de uma nova questdo no questiondrio de pesquisa, o que ocorreu de forma ndo proposital
nesta pesquisa, mas que é fundamental no conceito de RSE: o cumprimento a lei. O fato de
essa questdo ter sido respondida sem qualquer ligacio com a questio de seguranca do
trabalho, como previsto originalmente, e ter sido a questdo com o indice de concordancia mais
alto entre todas (93,5%) serviu para corroborar a visdo de que os empregados percebem a
Promon como socialmente responsdvel, atendendo inequivocamente ao primeiro estagio,
considerado o modelo legal, e indo além em vérios pontos. Por isso, sugere-se que, em
préximos estudos semelhantes, constem as duas questdes, a questdo original do Ethos, se a
empresa cumpre a lei no tocante a questdes de seguranca, saide e trabalho, e a questdo
genérica, se a empresa segue rigorosamente as normas exigidas pela lei, o que auxilia a dar

consisténcia na analise de resultados.
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E importante registrar que esta pesquisa, como todo estudo de caso, apresenta uma
limitagdo clara: mostra o retrato pontual de apenas uma empresa, € que ainda tem
caracteristicas bem peculiares. Acredita-se que seria interessante realizar um estudo
longitudinal, repetindo esta pesquisa na mesma empresa outras vezes, para que se pudesse
analisar como a questdo vai (ou ndo) evoluir dentro da empresa e o impacto disso na
percepcao de seus empregados. Apesar desse limite, considera-se que este estudo contribuiu
para confirmar a tese de que a gestdo participativa convive com uma baixa mobilizacio
sindical em empresas gerencialistas, e para demonstrar que, embora boas praticas de gestdao de
pessoas tenham aderéncia com a visao de RSE com PI, em alguns aspectos a empresa tem que
ir além disso para alcancgar os estdgios considerados mais avancados pelo Ethos.

Finalmente, ressalta-se que a utilizagdo de abordagem qualitativa, com a realizagdo
dos grupos focais, foi de extrema importancia para esclarecer algumas respostas obtidas no
questiondrio quantitativo, e recomenda-se a utilizagdo dessa técnica mista em estudos
semelhantes. Os grupos focais foram considerados como uma forma eficiente, rica, simples e
econdmica, de se aferir a percepcio de pessoas e aprofundar uma andlise inicial quantitativa, a
partir da confirmacao ou nio de hipéteses levantadas apds a andlise dos dados quantitativos.
Também se recomenda que outros pesquisadores retinam os resultados de varias pesquisas ja
realizadas tendo como base os Indicadores Ethos e facam uma comparagdo entre elas,
considerando a influéncia da cultura da empresa e o contexto na qual ela esta inserida.

Resumindo, conclui-se que a Promon € percebida por seus empregados como uma
empresa que se preocupa em ir além do estdgio inicial de Responsabilidade Social com
Publico Interno, de acordo com a classificagdo do Ethos, e que o faz de forma extremamente
participativa. Assim, embora este estudo apresente limites, acredita-se que, pelo menos, uma

conclusdo possa ser generalizada: ouvir os empregados, e partir de suas demandas, é prética
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imprescindivel para garantir a RSE com PI, e deve ser replicada por aquelas empresas

interessadas em caminhar nessa direcdo.
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APENDICES

APENDICE A: Questiondrio utilizado

Questoes

1.

10.

11.

12.

Eu sou ouvido de alguma forma para a defini¢cdo de metas e indicadores de satde e

seguranca.

A empresa tem um processo estruturado de discussdo e andlise das informacdes

econdmico-financeiras com os empregados.
A empresa orienta os funciondrios sobre mudangas na lei de aposentadoria.

A empresa possui um bom programa de Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR) /

Bonificagoes.

Os representantes dos trabalhadores da Comissdo Interna Prevencdo Acidentes sdo

eleitos sem interferéncia da empresa.

A empresa atua firmemente contra a discriminagdo no ambiente de trabalho, em

relacdo a negros.

A empresa oferece servigos de recolocagdo em outro emprego para os demitidos.
A empresa tem normas escritas que proibem o assédio sexual.

Eu recebo treinamento dirigido para as tarefas que eu desempenho.

Eu recebo informagdes sobre aposentadoria.

A empresa tem um canal de comunicacdo com o sindicato e passa informagdes
financeiras e estratégicas que possam afetar os trabalhadores para facilitar as

discussaes.

A empresa valoriza seus funcionarios por meio da remuneragao.
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.
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. A empresa se esforca para incluir no ambiente de trabalho as pessoas que sofrem

discriminacio na nossa sociedade.
Eu conheco as metas individuais para o pagamento da PLR / Bonifica¢des.

A empresa coordena seus projetos com outros projetos voltados para a crianca € o

adolescente j4 realizados na comunidade e atua junto ao poder publico neste sentido.
A empresa da liberdade para o sindicato atuar nos locais de trabalho.

A empresa analisa e discute com os empregados outras alternativas para evitar ou

reduzir as demissoes.
A empresa procura evitar demissoes.
A empresa mantém os beneficios por algum tempo para os demitidos.

Eu tenho bolsas de estudo para aquisi¢do de conhecimentos fora da minha funcdo

atual.

Eu sou ouvido de alguma forma para a definicdo das politicas de remuneracdo,

beneficios e carreira.
A empresa valoriza seus funciondrios por meio de um plano de carreira adequado.

Eu tenho treinamento continuo para o desenvolvimento das tarefas que eu

desempenho.

Os representantes dos trabalhadores na Comissdo de Participagdo nos Lucros e

Resultados sdo eleitos sem interferéncia da empresa.
As campanhas da empresa sobre a importancia da saide e seguranga dao resultado.

A empresa oferece oportunidades de trabalho voluntdrio para os aposentados na

comunidade.

A empresa se redine periodicamente com o sindicato para ouvir sugestdes e negociar

reivindicagdes.
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29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.
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. A empresa tem politicas e mecanismos formais para ouvir, avaliar e acompanhar
posturas, preocupacdes, sugestdes e criticas dos empregados com o objetivo de

agregar novos aprendizados e conhecimentos.
A empresa discute com os funciondrios a questdo do trabalho infantil.

A empresa oferece uma forma facil para que eu ou meus colegas denunciemos a

discriminacao.

A empresa atua firmemente contra a discriminagdo no ambiente de trabalho, em

relacdo a alcodlatras e outros dependentes de drogas.

Eu acredito que os empregados podem se envolver em atividades do sindicato sem

sofrer pressdao da empresa.

Os representantes dos trabalhadores na Comissdo de Conciliagdo Prévia s@o eleitos

sem interferéncia da empresa.
A empresa segue rigorosamente as normas exigidas pela lei.
A empresa oferece uma forma fécil para que as pessoas denunciem o assédio sexual.

A empresa atua firmemente contra a discriminagdo no ambiente de trabalho, em

relacdo a mulheres.
Eu recebo estimulos para comprar acdes da empresa.

Eu recebo informagdes sobre a empresa e treinamento para compreendé-las e analisa-

las.

A empresa atua firmemente contra a discriminagdo no ambiente de trabalho, em

relacdo a pessoas com AIDS.
A empresa informa as razdes que levaram as decisdes de demissao.
A empresa permite que eu divida bem o meu tempo entre o trabalho e a familia.

A empresa possui projetos que contribuem para o desenvolvimento dos filhos dos

empregados.

A empresa procura pagar acima dos pisos salariais firmados com os sindicatos.
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45.

46.

47.

48.

49.

50.

51

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.
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. A empresa possui projetos que contribuem para o desenvolvimento das criangas da

comunidade.

A empresa possui normas escritas que proibem a discriminagdo contra mulheres,

negros, pessoas mais velhas, etc.
A empresa financia a requalificacdo profissional para os demitidos.

A empresa atua firmemente contra a discriminagdo no ambiente de trabalho, em

relacdo a jovens.

A opinido dos empregados sobre saide e seguranca traz mudangas concretas na

empresa.

A empresa atua firmemente contra a discriminagdo no ambiente de trabalho, em

relacdo a trabalhadores maiores de 40 anos.

A empresa aconselha os empregados sobre aspectos psicoldgicos e de planejamento

financeiro para a aposentadoria.
. Eu conheco as metas coletivas para o pagamento da PLR / Bonificacdes.
Eu conheco as puni¢des devido a discriminagdo.
Eu recebo treinamento especifico sobre combate a discriminagao.
Eu conheco o programa de PLR / Bonificagdes.

A empresa estabelece critérios como idade, estado civil, filhos, para definir quem sera

demitido.

A empresa oferece programas de demissdo voluntaria.

Eu recebo informagdes econdmico-financeiras da empresa.

Quando a empresa dd bolsas de estudo elas sdo oferecidas para todos, sem distin¢do.

Representantes de empregados participam em comités de gestdo ou nas decisdes

estratégicas da empresa.

A empresa vai além das obrigacdes legais e se preocupa em melhorar a satde e

seguranca.
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61. A empresa atua firmemente contra a discrimina¢do no ambiente de trabalho, em

relacdo a portadores de deficiéncia.

62. A empresa atua firmemente contra a discrimina¢do no ambiente de trabalho, em

relacdo a homossexuais.

63. A empresa respeita integralmente a legislacdo nacional que proibe o trabalho antes dos

16 anos, exceto na condi¢cdo de aprendiz.
Informacdes Demogrdficas
1. Eu li as instrugdes gerais e aceito participar da Pesquisa sobre Responsabilidade Social com
Publico Interno
1. Sim
2. Niao
2. Tempo de Casa
1. Menos de 2 anos
2. Entre 2 e 5 anos
3. Entre 6 e 10 anos
4. Entre 11 e 15 anos
5. Entre 16 e 20 anos
6. Mais de 20 anos
3. Idade
1. Menos de 20 anos
2. Entre 20 e 25 anos
3. Entre 26 e 35 anos
4. Entre 36 e 45 anos
5. Entre 46 e 55 anos
6. Mais de 55 anos

4. Escolaridade



6. Sexo

. Segundo grau ou menos
. Universitario incompleto
. Universitario Completo

. Pés-graduacao

. Diretor ou gerente
. Supervisor

. Técnico

. Vendedor

. Administrativo

. Operacional

. Terceirizado

. Feminino

. Masculino
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APENDICE B: Quadros comparativos por demografia

Tabela 26: Cruzamento da questiao 34 sexo

A empresa valoriza seus funcionarios por meio de um plano de carreira adequado.

* Sexo Crosstabulation

Sexo
Feminino | Masculino Total
A empresa valoriza Discordo Sempre 6 7 13
seus funcionarios 10,3% 5,7% 7,2%
por meio de um Discordo na 7 15 22
plano de carreira 1555 1a das vezes
adequado. 12,1% 12,2% 12,2%
As vezes concordo, 17 29 46
as vezes discordo 29,3% 23,6% 25.4%
Concordo na 20 51 71
maioria das vezes 34 5% 41,5% 39.2%
Concordo sempre 8 21 29
13,8% 171% 16,0%
Total 58 123 181
100,0% 100,0% 100,0%
Fonte — Dados da pesquisa
Tabela 27: Cruzamento da questiao 37 x sexo
A empresa valoriza seus funcionarios por meio da remuneracao.
* Sexo
Sexo
Feminino | Masculino Total
A empresa Discordo Sempre 1 4 5
valoriza seus 1,6% 3,3% 2,7%
funcionarios por Discordo na 6 6 12
meioda maioria das vezes
remuneragao. 9,8% 4,9% 6,5%
As vezes concordo, 20 27 47
as vezes discordo 32 8% 22 0% 255%
Concordo na 24 49 73
maioria das vezes 39,3% 39,8% 39,7%
Concordo sempre 10 37 47
16,4% 30,1% 25,5%
Total 61 123 184
100,0% 100,0% 100,0%

Fonte — Dados da pesquisa
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Tabela 28: Cruzamento da questiao 50 x sexo

Eu tenho bolsas de estudo para aquisicao de conhecimentos fora da minha fung¢ao atual.

* Sexo
Sexo
Feminino | Masculino Total
Eu tenho bolsas  Discordo Sempre 19 30 49
de estudo para 35,8% 27,5% 30,2%
aquisicéo de Discordo na 10 11 21
conhecimentos  1ai51ia das vezes
fora da minha 18,9% 10,1% 13,0%
fungao atual.
As vezes concordo, 14 34 48
as vezes discordo 26.,4% 31,2% 29.6%
Concordo na 7 12 19
maioria das vezes 13.2% 11,0% 11,7%
Concordo sempre 3 22 25
5,7% 20,2% 15,4%
Total 53 109 162
100,0% 100,0% 100,0%

Fonte — Dados da pesquisa

Tabela 29: Resultado da questao 40 x cargo

A empresa possui um bom programa de Participac@o nos Lucros e Resultados (PLR) / Bonificagdes.
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* Cargo
Cargo
Diretor ou
gerente Supervisor Técnico Vendedor Administrativo Operacional Terceirizado Total
A empresa Discordo Sempre 2 2 2 6
possti um bom 43% | 47% 6,5% 3,3%
programa de Discordo na maioria
Participagdo 1 3 4 2 2 12
Lucros e das vezes
nos 2,7% 6,4% 9,3% 6,5% 10,0% 6,7%
Resultados
(PLR) / As vezes concordo, 4 9 9 7 4 33
Bonificagbes.  as vezes discordo 10,8% 19,1% 20,9% 22.6% 20,0% 18,3%
Concordo na maioria 5 17 16 10 8 1 57
das vezes 135% | 36,2% | 37,2% 32,3% 40,0% 100,0% | 31,7%
Concordo sempre 27 16 12 1 10 6 72
73,0% 34,0% 27,9% | 100,0% 32,3% 30,0% 40,0%
Total 37 47 43 1 31 20 1 180
100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Fonte — Dados da pesquisa

Tabela 30: Resultado da questio 41 x cargo




Eu recebo estimulos para comprar acoes da empresa.
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* Cargo
Cargo
Diretor ou
gerente Supervisor Técnico Vendedor Administrativo Operacional Terceirizado Total
Eu recebo Discordo Sempre 1 1 1 1 4
estimulos 2,1% 2,3% 3,2% 100,0% 2,2%
para comprar e ordo na maioria 11
acles da 2 3 5 1
das vezes
empresa. 5,4% 6,3% | 11,6% 5.0% 6.1%
As vezes concordo, 3 9 4 6 2 24
as vezes discordo 8,1% 18,8% 9,3% 19,4% 10,0% 13,3%
Concordo na maioria 6 12 12 7 7 44
das vezes 16,2% 25.0% | 27.9% 22,6% 35,0% 24,3%
Concordo sempre 26 23 21 1 17 10 98
70,3% 47,9% 48,8% | 100,0% 54,8% 50,0% 54,1%
Total 37 48 43 1 31 20 1 181
100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Fonte — Dados da pesquisa




