RESPONSABILIDADE SOCIAL
EMPRESARIAL E ESTRATEGIA: UM
EstTUuDO SOBRE A (GESTAO DO
PUBLICO INTERNO EM IDUAS
EMPRESAS SIGINATARIAS DO
GroBar ComMpPACT?!

Roberto Patrus Pena*
Helena Queiroz**
Antonio Carvalho Neto***
Armindo TeodoOsio****
Andréa Soares Dias****x
Tassia Fernandes* ***x*

REsUMO

presente artigo apresenta os resultados de uma pesquisa realizada em duas em

presas brasileiras signatarias da Agenda Global Compact, proposta pela ONU, so-

bre a responsabilidade social empresarial na gestdo do publico interno. A interpre-

tacdo dos dados da pesquisa foi feita a luz de cinco definigdes do conceito de
estratégia, propostas por Mintzberg et al. (2003): plano, padrdo, posicdo, perspectiva e
estratagema. A partir de indicadores como gestdo participativa; combate ao preconceito e
discriminagdo; politicas de remuneragdo, beneficios e carreira; e salude e seguranga do
trabalhador, investigou-se qual o sentido de estratégia que orienta a responsabilidade social
perante o publico interno das empresas. Como conclusédo, aponta-se a idéia de que a estra-
tégia subjacente a politica de recursos humanos parece ter a acepcao de plano (direcdo de
acao para o futuro), em funcdo do uso instrumental da participacao dos empregados e do
estabelecimento de participacao nos lucros e resultados a partir do alcance de metas. A
acepcdo de estratégia como estratagema (truque para enganar os concorrentes ou outros
stakeholders) pareceu refutada, em fungdo da boa remuneracdo paga pelas empresas aos
empregados e de uma politica de preservacdo da seguranca e da salde dos trabalhadores.

ABSTRACT

he current article presents the results of research on corporate social responsibility

carried out at two Brazilian companies that signed the UN’s Global Compact Agen

da. The interpretation of the data was based on the five concepts of strategy

proposed by Mintzberg et al (2003), which are: plan, pattern, position, perspective

and ploy. The variables researched were: participative management, valuing diversity
(equal opportunities for all people regardless of sex, race, age, or any other special need),
salary policy, benefits and career opportunities, and worker’s health and safety. What was
investigated was the meaning of strategy that guided corporate social responsibility towards
its employees (internal stakeholders). It was concluded that the concept of strategy underlying
the human resources’ policy seems to be the one of plan (directing action towards the
future), given the instrumental use of worker’s participation and the establishment of profit
sharing based on achieving goals. The concept of strategy as ploy (a trick to fool competitors
or other stakeholders) seemed to be refuted due to the good salary paid to employees and
the policy of worker’s health and safety.
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INTRODUCAO

arece consenso entre autores e entidades empresariais brasileiras que a

responsabilidade social deve estar alinhada com a estratégia da empresa.

Segundo Coutinho e Macedo-Soares (2002), é preciso que a investida no

caminho da responsabilidade social seja pensada em consonancia com a
estratégia global da empresa. Para o Instituto Ethos (2003), “a atuacdo social da
empresa deve refletir os valores subjacentes as estratégias da organizacdo”. Mas
de que estratégia se fala aqui? A partir de uma breve revisao do conceito de
estratégia e das motivagdes para a responsabilidade social empresarial, procu-
rou-se responder a essa pergunta. A base empirica para a pesquisa consistiu em
pesquisa realizada no universo das empresas mineiras filiadas a Agenda Global
Compact, da ONU, sobre a gestdao do publico interno. A partir de indicadores como
gestdo participativa; combate ao preconceito e discriminagdo; politicas de remu-
neracdo, beneficios e carreira; e saude e seguranga do trabalhador, investigou-se
qual o sentido de estratégia que orienta a responsabilidade social perante o pu-
blico interno das empresas.

FUNDAMENTACAO TEORICA

EsTRATEGIA: UM IMESMO CONCEITO

PARA IDIFERENTES SIGNIFICADOS

Assim como a Responsabilidade Social Corporativa, Estratégia Organizacional
€ um daqueles conceitos polissémicos cujo sentido sempre deve ser explicitado
para evitar equivocos de comunicagdo. Mintzberg et al. (2003) listam cinco defini-
¢Oes para o construto, propondo um safari pela selva em que se entranha o con-
ceito. Trata-se dos quatro p’s e de um e: a estratégia pode ser vista como um
plano, um padrdo, uma posi¢do, uma perspectiva e um estratagema.

Como um plano, a estratégia é uma direcdo de agdo para o futuro, um cami-
nho a seguir daqui para la. Nesse caso, busca-se o futuro. A estratégia é preten-
dida. Delineia-se um planejamento para alcangar determinada condigdo no futuro.
Como padrao, a estratégia significa que existe uma consisténcia no comporta-
mento ao longo dos anos. Nesse caso, o conceito se baseia no comportamento
passado. A estratégia é algo realizado. Verifica-se, ao olhar para trds, que um
determinado padrdo de comportamento foi estabelecido pela organizacdo. Como
posicao, a estratégia é uma criagdo de posicdo Unica e valiosa que envolve um
conjunto diferente de atividades. Trata-se, nesse caso, da busca de um
posicionamento que permita atingir uma determinada classe de consumidores ou
clientes. Como perspectiva, a estratégia significa um modo fundamental pelo qual
a organizagao faz as coisas, como o modo McDonald’s de fazer hamburguers ou o
modo Pizza Hut de produzir suas pizzas. Como um estratagema, a estratégia tem
a conotagdo de uma manobra especifica para enganar um adversario ou um con-
corrente. Como em um jogo de cartas, a estratégia, nesse caso, € um recurso que
tenta criar expectativas nos concorrentes sobre as intengdes e capacidades do
jogador.

As cinco definigdes propostas por Mintzberg podem ser classificadas em dois
grupos: as que relacionam organizagdo e ambiente e as que indicam consisténcia
de um comportamento ao longo dos anos. No primeiro grupo, estdao as definigdes
de estratégia considerada como plano, posicdo e estratagema, pois todas se
preocupam com o ambiente em torno do qual a organizagd@o se situa. No segundo
grupo, estdo as definicdes de padrao e perspectiva.
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Estratégia e ambiente

Este primeiro grupo de definicGes de estratégia assume a proposicao de
Ansoff e McDonnald (1993), para os quais a atividade estratégica da empresa
esta relacionada a projeto e a implementacao do ajuste da empresa ao seu ambien-
te externo. Meirelles e Gongalves (2001), na mesma linha, definem estratégia como
a disciplina da administracdo que se ocupa da adequacdo da organizagao ao seu
ambiente. As definicdes de estratégia consideradas como plano, posicdo e estrata-
gema seguem essa concepgao.

Uma direcdo de acdo para o futuro (estratégia como plano) considera o ce-
nario e as tendéncias presentes no ambiente. Este é o sentido do conceito de
Wright et al. (2000) para os quais a estratégia comeca com a analise de oportuni-
dades e ameacas que existem no ambiente externo. Depois de analisar os pontos
fortes e os pontos fracos do seu ambiente externo e de estabelecer a missao
organizacional e os objetivos gerais da empresa, os autores propdem a formula-
cdo e a implementacdao de estratégias que permitam a organizacdo a combinacgdo
de seus pontos fortes e fracos com as oportunidades e ameacas do ambiente.

O proposito de criar uma posicdo singular (estratégia como posicao) consi-
dera que, para ser estrategicamente competitivo, é preciso ser diferente: “Signifi-
ca escolher deliberadamente diferentes grupos de atividades para transmitir um
conjunto Unico de valores” (PORTER, 2000:111). Este é o sentido da concepgdo de
Porter, para quem “as posicoes estratégicas emergem de trés critérios distintos
que ndo sdao mutuamente excludentes e em geral se sobrepdem”: posicionamento
baseado em variedade (apdia-se na escolha de produtos ou servigos diversifica-
dos); posicionamento baseado em necessidades (busca servir a maioria ou todas
as necessidades de um determinado grupo de clientes); posicionamento baseado
em acesso (segmentacao de clientes de acordo com suas diferentes modalidades
de acesso, como localizacdo geografica ou porte do cliente, por exemplo) (PORTER,
2000:114).

Por fim, a manobra para enganar um concorrente (estratégia como estrata-
gema) é uma forma de adaptacdo ao ambiente competitivo do mercado. Tal pers-
pectiva tem sido usada por autores que desconfiam da responsabilidade social,
que estaria sendo usada, tanto na pratica quanto no discurso, como um mecanis-
mo de institucionalizacdo, com finalidades ideoldgicas (VENTURA, 2003; MENDON-
CA, 2003) ou como um recurso para iludir a opinido publica e dos consumidores
(PENA, 2004).

O ponto comum entre as definicdes acima é que a estratégia tem como
origem o ambiente, ainda que suas demandas tenham reflexos na organizagao e
motivem sua adaptacdo e mudanca. A estratégia organizacional se inicia com uma
visdao do sistema, de fora para dentro, que vai determinar a atuacdo da empresa,
seja para se projetar no futuro, seja para ocupar uma nova posicao no mercado,
seja para enganar a concorréncia.

Estratégia e consisténcia de atuacao ao longo do tempo

O segundo grupo de definicdes de estratégia indica alguma consisténcia de
um comportamento ao longo dos anos (padréo) ou um modo particular de fazer as
coisas (perspectiva). Em vez de buscar estudar cenarios e perspectivas do ambien-
te para planejar o futuro, a estratégia aqui se volta para a tradigdo, que tem
relagdo com o passado.

Uma consisténcia no comportamento ao longo dos anos (estratégia como
padrdo) implica em olhar para tras e verificar se hd alguma estratégia realizada.
Minzberg et al. (2003:18) perguntam com propriedade: “as estratégias realizadas
devem ter sido sempre pretendidas?” Em caso positivo, teriamos o que os autores
citados chamam de estratégia deliberada. Em caso negativo, sdo chamadas de es-
tratégias ndo realizadas. Como terceira via, chamam de estratégia emergente aquela
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em que um padrdo realizado ndo era expressamente pretendido (na pratica, é
bem evidente que as estratégias pretendidas nem sempre sdo realizadas).

Um modo fundamental pelo qual a organizacdo faz as coisas (estratégia
como perspectiva) implica naquele “jeito de fazer as coisas” que tem direta relacao
com a cultura organizacional, como, por exemplo, o estilo Domind de fabricar suas
pizzas. “Como perspectiva, a estratégia olha para dentro - dentro da organizacdo,
dentro das cabecas dos estrategistas, mas também para cima - para a grande
visdo da empresa” (MINTZBERG et al., 2003). Quando a ética empresarial é assumi-
da estrategicamente como perspectiva, isso significa que a empresa tem um estilo
correto de fazer negdcios. Neste ambito, pode-se dizer que a ética estd imbricada
Nos processos organizacionais e é geradora de moral convencional (LOZANO, 1999),
isto é, faz parte dos processos organizacionais rotineiros.

O ponto comum entre as duas abordagens deste grupo se relaciona com a
consisténcia de atuacdo. Embora ndo tenham relacdo imediata com o ambiente,
caracteristica do primeiro grupo de definicbes, seus conceitos ndo sdo excludentes
e se relacionam mutuamente. Como se percebe, a estratégia é um conceito com-
plexo, usado “livre e afetuosamente” (MINTZBERG et al., 2003:16), tratado de for-
ma diferente por varias escolas. Para o nosso propdsito, consideramos que as
cinco definicbes propostas por Mintzberg et al. (2003), reunidas em dois grupos
distintos, permitem-nos debater a relacdo entre estratégia e responsabilidade
social e discutir a questdo norteadora deste referencial tedrico: quando a empre-
sa professa a responsabilidade social como uma questdo estratégica, de que es-
tratégia ela estd falando?

RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL

Nao nos interessa, nessa breve revisdo da literatura sobre a responsabili-
dade social empresarial (RSE), reconstruir a histéria do conceito, nem tampouco
apresentar as diferentes doutrinas que o fundamentam. O recorte tedrico deste
trabalho busca interpretar o conceito de estratégia que se faz presente em parte
da literatura sobre RSE, com vistas a langar luz sobre a pergunta feita acima:
quando a empresa professa a responsabilidade social como uma questdo estraté-
gica, de que estratégia ela esta falando? Ao buscar na literatura a relagdo entre
RSE e estratégia, agrupamos o material que encontramos em trés grupos: motiva-
¢Oes que inspiram a responsabilidade social por parte das empresas; vantagens e
beneficios que |he sdo atribuidas; e algumas ponderacGes sobre a consideracdo
de que a RSE é um modismo. Antes, entretanto, apresentamos a abordagem do
conceito utilizada neste artigo.

Conceito de RSE

Para Melo Neto e Frdes (2001), o tema responsabilidade social é amplo,
assim como é o conceito. Da amplitude do tema, surge a complexidade do concei-
to. Isto porque tema e conceito compreendem um espectro amplo: de conduta
ética, as agdes comunitarias e de tratamento dos funcionarios e ao dinamismo das
relagbes que a empresa mantém com os seus diversos publicos. Os autores citam
Almeida (1999) para definir o conceito:

Responsabilidade social corporativa é o comprometimento permanente dos em-
presarios de adotar um comportamento ético e contribuir para o desenvolvi-
mento econémico, melhorando, simultaneamente, a qualidade de vida de seus
empregados e de suas familias, da comunidade local e da sociedade como um
todo (ALMEIDA, 1999).

Ashley (2001) também associa o conceito a idéia de comprometimen-
to e acrescenta uma dimensdo de proatividade:
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Responsabilidade social é o compromisso que uma organizacdo deve ter para
com a sociedade, expresso por meio de atos e atitudes que a afetem positiva-
mente, de modo amplo, ou a alguma comunidade, de modo especifico, agindo
proativamente e coerentemente no que tange ao seu papel especifico na socie-
dade e a sua prestacdo de contas para com ela (ASHLEY, 2001:6).

Neste trabalho, adotaremos o conceito de responsabilidade social como o
compromisso que uma organizacao deve ter para com a sociedade, expresso por
meio de atos e atitudes que afetem positivamente todos os seus stakeholders,
ndo s6 para “fora” da empresa, com a sociedade em geral, mas também para
“dentro” da empresa, com seu publico interno, com seus trabalhadores. Como se
observa, trata-se de uma sintese dos dois conceitos citados. De acordo com Tendrio
(2004:32), “essa abordagem é a mais atual do conceito e ja existe certo consenso
em relagdo a sua utilizagdo”.

Motivacdao das empresas para a responsabilidade social

Conforme Silva e Freire (2001), varios sdo os motivos da agdo empresarial
nesse campo:

a) Obtengdo de vantagens competitivas, j& que os consumidores passam a
valorizar a ética e a participagdo das empresas na comunidade;

b) Orientagdo da matriz, no caso de empresas multinacionais, como resultado
de uma percepgdo da importéncia do investimento para os objetivos estra-
tégicos da empresa;

c) Visdo estratégica de sobrevivéncia no longo prazo, diante da consciéncia de
que os problemas sociais e ambientais da atualidade tendem a tornar inviavel
o sistema produtivo vigente.

d) Resposta a incentivos oferecidos pelo governo ou por outras organizagoes;

e) Fundamentagao religiosa ou moral;

f) Promocgao de valores de solidariedade interna, identificando e desenvolven-
do liderancas entre os funcionarios;

Das seis razGes apresentadas acima, as quatro primeiras tém relagdo direta
com o conceito de estratégia. Ao tratar a RSE como uma possivel “vantagem compe-
titiva” (item a), temos presente a idéia de estratégia como posicdo, cujo principal
interlocutor é Porter. Quando o motivo que inspira a RSE é a “orientagdo da empresa
matriz”, por causa de seus “objetivos estratégicos” (item b), ou a “visdo estratégica
de sobrevivéncia no longo prazo” (item c), pode-se inferir que a RSE faga parte de um
planejamento estratégico (estratégia como plano) voltado para o futuro. Quando se
refere a uma atitude reativa da empresa (item d), fica claro que se trata de uma
estratégia motivada pela percepgdo de ameagas e oportunidades do ambiente. Em
todas as motivagdes apontadas, que dizem respeito a estratégia, este conceito é
compreendido como relacionado ao ambiente. Pode-se afirmar que a motivagdao para
a implementagdo da RSE, nesses casos, se deve a um ajuste da empresa a seu
ambiente externo, de acordo com a proposicdo de Ansoff y Mcdonnald (1993).

J& na opinido de Machado e Lage (2002), os trés principais motivos que
levam a empresa a contribuir com o desenvolvimento social sdo:

a) Melhorar a sua imagem perante os clientes, a partir de uma percepgdo mais
responsavel;

b) Fomentar o desenvolvimento de um mercado consumidor por meio do au-
mento de poder aquisitivo das classes sociais menos favorecidas;

c) Reduzir carga tributaria, investindo nas areas do seu interesse (seu publico
consumidor).

Para os autores, embora existam empresas engajadas no processo de de-
senvolvimento do pais e na melhoria de condigcGes da nossa sociedade, estas trés
situagOes sdao as mais condizentes com a perspectiva de lucro e, portanto, as mais
alinhadas com qualquer estratégia de competitividade e melhoria institucional da
imagem, que sdo no fundo o que toda organizagdo busca. Também nesse caso,
estamos a tratar da RSE como uma estratégia no sentido de adaptagdo ao ambiente.
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Para Srour (2000), alguns qualificam as contribuicdes empresariais como
“marketing de solidariedade”, embora vozes importantes considerem que iniciati-
vas dessa ordem sé devem pautar-se por orientacoes éticas (DALLA COSTA, 1999:
SOLOMON, 1993). Entretanto, salienta o autor, outras vozes ndo consideram que
importem tanto as motivacdes, pois a contribuicdo ética da empresa, ainda que
com fins instrumentais (estratégicos), ndo tem porque ser objeto de criticas puris-
tas (LIPOVETSKY, 1997). Parece-lhes apenas essencial que existam contribuicdes,
mesmo que as intengdes corporativas recaiam sobre a busca de uma reputagao
positiva. Assim, ndo véem razdo para dissociar o bom negdcio da boa ética.

De acordo com Garay (2002), a questdo social € um campo ainda novo para
as acdes do empresariado brasileiro. Ndo se parte do pressuposto que as organi-
zagOes privadas tenham passado a assumir outra finalidade central que nao a
obtencdo do lucro, mas é certo que a contribuicdo social desse ator vem aumen-
tando significativamente e que sua atuacdo tem ganhado formas diferentes. Para
Srour (2000), as empresas enfrentam um dilema ao se questionarem sobre o tipo
de contribuicdo que podem dar a sociedade, bem como em que medida, se é posi-
tiva ou negativa. O risco da hipocrisia ndo pode ser descartado, uma vez que
alguns se encantam com a possibilidade de fazer da responsabilidade social em-
presarial uma “fachada” ou uma “tatica de diversdao”. Para as empresas, a decisdao
de focar o bem-estar coletivo s6 pode resultar de uma reflexdo madura, pois as
cobrancas certamente virdo: quem estiver apenas simulando, com intencao de
fraudar ou ser mais esperto do que todos os outros, correria sérios riscos de
sofrer danos irreparaveis. Nesse caso, estariamos diante da estratégia como es-
tratagema, truque utilizado para enganar e parecer o que ndao é. Também nesse
caso, o conceito de estratégia pertence ao primeiro grupo de definicbes, aquele
que o associa ao ambiente.

Pode concluir-se que as motivacdes das organizacdes para aderir a RSE
estdo relacionadas ao conceito de estratégia cujo foco estd fora da empresa.
Quando inspiradas por fundamentagdo religiosa ou por promogdo de valores, pa-
rece ndo haver relagdo com o conceito de estratégia, sequer como padrdo ou pers-
pectiva. Varios setores da economia ja vém sendo fortemente pressionados para
assumirem posicionamentos mais socialmente responsaveis, principalmente aque-
les que acarretam um impacto facilmente verificavel pela atividade de transforma-
cdo desenvolvida e pelo tipo de bem produzido. Vemos ai, relevante correlagdo da
estratégia de RSE com o ambiente. Por outro lado, as preocupagdes com o uso da
RSE sem planejamento, com foco na aparéncia, com “impacto facilmente verificavel”,
leva a pensar em estratégia como estratagema ou truque.

A RSE perante o publico interno

De acordo com o conceito de RSE assumido neste trabalho, a empresa que
se quer socialmente responsavel deve desenvolver agdes no ambito interno e
externo da organizagdo. Segundo Melo Neto e Froes (1999; 2001), o exercicio da
responsabilidade social externa corresponde ao desenvolvimento de agdes sociais
empresariais relacionadas aos seus diversos publicos, entre os quais, clientes,
fornecedores e a comunidade em geral. A responsabilidade social interna, por sua
vez, focaliza os empregados da empresa, ou seja, o publico interno.

As principais agdes de responsabilidade social interna desenvolvidas pelas
empresas sdo: investimento no bem-estar dos empregados e seus dependentes;
preservacao dos direitos trabalhistas; programas de remuneragdo e participagao
nos resultados; gestdo participativa, respeito aos direitos humanos, assisténcia
médica, social, odontoldgica, alimentar e de transporte; investimentos na qualifi-
cacao dos empregados; e gestdo do ambiente e das condicdes de trabalho, que
envolve questdes como jornada de trabalho, organizagdo do trabalho, materiais e
equipamentos, seguranca e saude do trabalhador e outras. Para fins deste arti-
go, selecionamos quatro varidveis, valendo-se dos Indicadores Ethos para o PU-
blico Interno: gestdo participativa; combate ao preconceito e discriminagdo; politi-
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cas de remuneracdo, beneficios e carreira; saude e seguranca no trabalho.

A gestao participativa valoriza a participacao dos trabalhadores no processo
de tomada de decisdo da empresa em diversos aspectos da sua administragao.
Segundo o Instituto Ethos (2004), as empresas devem envolver os trabalhadores
na solugdo dos problemas organizacionais. Deve manter representantes em comi-
tés de gestdo, disponibilizar informacdes financeiras para os trabalhadores e criar
condigOes para que eles as compreendam. Conforme Andrade (1991), trata-se de
uma caracteristica importante da empresa do futuro, em que o gerente coordena
e estimula pessoas inteligentes, com vontade proépria, com potencial criativo, ca-
pazes de trabalhar em equipe e adaptar-se a novos trabalhos, ambientes e situ-
acoes. A administracdo participativa busca criar estruturas descentralizadas de
poder. Pesquisa realizada por Piccinini e Jotz (1998), em duas empresas do setor
quimico da Regido Metropolitana de Porto Alegre, concluiu que, de uma forma ge-
ral, os trabalhadores afirmam estarem mais satisfeitos com as mudancgas
introduzidas no dia-a-dia da empresa pelas praticas participativas. A diminuigdo
do numero de chefias, a implantacdao da politica de portas abertas e o incentivo a
participacao facilitaram a comunicacdo entre trabalhadores e diretoria. Outra pes-
quisa realizada por Souza e Guimardes (1998), em industrias de plasticos de San-
ta Catarina, concluiu que a participagdo praticada nas empresas era do tipo parcial:
o trabalhador se limitava a participar das decisdes que envolviam tarefas
operacionais, aquelas que objetivavam o aumento da produtividade, ficando alijado
das decisGes taticas e estratégicas. Pateman (1992) observa, entretanto, que
para atuar nesse nivel, os trabalhadores precisam estar de posse de informacdes
estratégicas da empresa. Na pratica, como as empresas ndo democratizam as
informacdes, a participacdo, quando ocorre, se restringe a forma de execucgdo de
decisOes, e ndo ao conteldo das decisGes. Tuma (1999) corrobora o gerencialismo
de Heckscher (1996) ao apontar que a gestdo participativa promove a solugao e
antecipacdo de conflitos no @mbito da empresa e evita a intervencdo sindical.
Enfim, uma empresa socialmente responsavel com relacdo ao seu publico interno
desenvolve praticas de gestdo participativa, voltadas principalmente a comparti-
Ihar poder nas tomadas de decisdo, provocar e criar ambientes motivadores, com-
prometer as pessoas com o trabalho, desenvolver sistemas de aperfeicoamento
eficientes, formar e conduzir equipes para resolucao de problemas, bem como
vencer resisténcias a implantacdo de mudancas.

O combate ao preconceito e a discriminacdo contempla a valorizagao da diver-
sidade e, desta forma, incentiva a inclusdo. Para Carroll e Buchholtz (2000), discri-
minacdo significa o uso da raga, cor, religido, sexo ou origem nacional como base
de tratamento das pessoas de maneira desigual ou diferente. Arruda, Whitaker e
Ramos (2001) afirmam que o reconhecimento do talento das pessoas, preservan-
do os valores da organizacdo, deve sobrepor-se a discriminagdo nas politicas de
recursos humanos. Para a Organizagao Internacional do Trabalho, a discriminacao
continua sendo um problema presente no trabalho, que ndao desaparecerd por si
s6 e que contribui para perpetuar a pobreza (OIT, 2003). Com relagao a discrimi-
nacado por género, por exemplo, pesquisa realizada por Betiol e Tonelli (1991),
concluiu que, para a ascensao profissional da mulher, parecem existir dois tipos de
preconceito: um, mais tradicional, que vé a mulher como inferior ao homem para
assumir postos de comando; e o outro, é funcional, pois desconfia da disponibili-
dade do investimento da mulher no trabalho. Para o DIEESE (2001), as mulheres,
ainda, representam uma minoria nos cargos de execucao e nos grupos de direcdo
e planejamento. Empresas socialmente responsaveis devem oferecer oportunida-
des iguais, independentemente de sexo, raca, idade e origem, dentre outras, e
trazer para o ambiente de trabalho diferentes histdérias de vida, habilidades e
visdes de mercado (ORCHIS, YUNG, MORALES, 2002).

As politicas de remuneracdo, beneficios e carreira constituem um ponto basico
nas politicas de responsabilidade social perante o publico interno. A possibilidade
de ascensdo profissional e a remuneracdo satisfatéria constituem importantes
preditores do comportamento organizacional. As empresas sabem disso. Diante
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da concorréncia do mercado, estas buscam, cada vez mais, ndao s6 atrair, mas
segurar seus talentos, por meio de melhor remuneracao, da flexibilizacdo de be-
neficios (em que o proprio trabalhador escolhe o beneficio que mais atende as
suas necessidades) e da remuneracdo variavel (baseada no desempenho). Con-
forme Melo e Carvalho Neto (1998), existem quatro modalidades de remuneracgdo
variavel: participacdo nos lucros (o valor pago ao empregado é vinculado ao lucro
obtido pela empresa); participacdo nos resultados (o recebimento de prémios é
vinculado ao cumprimento de metas preestabelecidas); participacdo nos lucros e
nos resultados (leva em conta a obtencdo dos lucros e também o alcance das
metas); e participagao independente (ndo considera nenhum dos aspectos ante-
riores, caracterizando-se como um abono concedido ao trabalhador). J& Wood Jr. e
Pereira Filho (1996) classificam a remuneracgdo varidvel em dois grupos: participa-
¢do nos lucros e remuneragao por resultados. Enquanto a participacao nos lucros
nao estd ligada as praticas administrativas de estilo participativo, a remuneragao
por resultados, comumente, é realizada em ambientes organizacionais de gestdao
participativa. No Brasil, conforme estudo realizado em 110 grandes companhias
nacionais, 60% estao oferecendo participacdo nos lucros e resultados, 30% dao
bonus e 10% utilizam o sistema de stock option. Apesar de constituirem formas de
remuneracdo praticadas ha muitos anos em paises como os EUA e Inglaterra, os
programas de stock options ou share options ainda sao incipientes no Brasil, confi-
gurando-se como um dos componentes mais complexos da remuneracdo estraté-
gica. Uma empresa socialmente responsavel, além de oferecer participacdo ou
bonus relacionados a desempenho, possui mecanismo que estimula e viabiliza a
participacdo dos empregados em sua composicdo acionaria.

A saude e seguranca do trabalhador se relacionam com a humanizacdo do
trabalho e coadunam com a idéia de responsabilidade social da empresa. Carroll e
Buchholtz (2000) lembram que, nos ultimos anos, os trabalhadores tém sido sub-
metidos a novos perigos no local de trabalho, devido ao grande numero e varieda-
de de novas tecnologias. Para prevenir acidentes e doencgas ocasionadas pelas
atividades profissionais, foi regulamentada, pelo Ministério do Trabalho, a CIPA -
Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes -, 6rgdo constituido por represen-
tados do empregador e do empregado. Seu objetivo ndo é s6 observar e relatar
condicGes de risco nos ambientes de trabalho, mas, também solicitar medidas
para reduzir e até neutralizar os riscos existentes, além de orientar os demais
trabalhadores quanto a prevencdo de acidentes. Assim, visando assegurar boas
condicdes de trabalho, saude e seguranca, a empresa socialmente responsavel
com relagdo a seus funciondrios, define, com a participacdo dos seus trabalhado-
res, metas e indicadores de desempenho que ndo prejudicam a saude e as divul-
ga amplamente (ETHOS, 2003).

Apresentadas as variaveis das relacdes de trabalho associadas a RSE no
tocante ao publico interno, passamos, em seguida, a descrever a sua relagdo com
os principios da Agenda Global Compact.

A AGENDA GLOBAL COMPACT

A agenda do chamado Global Compact foi proposta pelo secretario-geral da
ONU, Kofi Annan, a comunidade empresarial internacional, no ano de 2000, como
estratégia para o avango da postura ética nos negocios. Sdo quatro os eixos
centrais de agao em torno da agenda de Responsabilidade Social Empresarial:
Direitos Humanos, Trabalho, Meio Ambiente e Combate a Corrupgdo. Esses eixos
se subdividem em dez principios aos quais as empresas devem adesdo voluntéria,
a saber:

1 - Apoiar e respeitar a protegdo dos direitos humanos internacionais dentro
de seu ambito de influéncia;
2 - Certificar-se de que suas proprias corporagdes nao estejam sendo cumpli-

ces de abusos em direitos humanos;
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3 - Apoiar a liberdade de associacdo e reconhecimento efetivo do direito a ne-
gociacao coletiva;

4 - Apoiar a eliminacdo de todas as formas de trabalho forcado e compulsério;

5 - Apoiar a erradicacdo efetiva do trabalho infantil;

6 — Apoiar o fim da discriminacdao com respeito a emprego e cargo;

7 — Adotar uma abordagem preventiva para os desafios ambientais;

8 - Tomar iniciativas para promover maior responsabilidade ambiental;

9 - Incentivar o desenvolvimento e a difusdao de tecnologias ambientais susten-
taveis; e

10- Combate a corrupgdo em todas as suas formas, inclusive extorsao e propina.

Como pode-se perceber, os principios 1 e 2 se referem fundamentalmente
ao campo dos Direitos Humanos, ao passo que os de nimero 3, 4, 5 e 6 a esfera
do Trabalho, restando a agenda de Meio Ambiente os principios 7, 8 e 9. O princi-
pio 10 refere-se ao combate a corrupcdo e foi introduzido no ano de 2004. Para
fins da pesquisa realizada, focamos os principios relativos a esfera dos Direitos
Humanos e do trabalho (3, 4, 5 e 6) e 0s associamos as variaveis por nés
investigadas:

Quadro 1 - Correlagdao dos Principios do Global Compact com
as Variaveis da Pesquisa, Selecionadas a partir dos
Indicadores Ethos para o Publico Interno

Principios do Global Variaveis da pesquisa (Indicadores Ethos)
Compact
Principio 3 Gestdo participativa
Principios 1, 2, 6 Combate ao preconceito e discriminacao
Principios 2, 4, 6 Politicas de remuneracdo, beneficios e carreira
Principios 1, 2, 6 Salde, seguranca e condicdes no trabalho

Fonte: elaborado pelos autores.

Entre os adeptos do Global Compact, varios argumentos sdo listados para
defender esse mecanismo como agenda para avanco do controle social sobre as
corporacdes privadas e a elevacao moral dos padrées de negdcios praticados em
todo o mundo. Um deles é a constatacdo de que formas avancadas de capitalismo
podem conviver com praticas pré-capitalistas ou, mesmo, com posturas tipicas do
periodo da Revolugdo Industrial nos paises capitalistas centrais, como, por exem-
plo, trabalho semi-servil, utilizacdo de mao-de-obra infantil e degradacdo sistema-
tica do meio-ambiente.

Apesar da adesdo ao programa apresentar evolucdo relativamente rapida
em varios paises, inumeras restricdes sdo colocadas ao programa como estraté-
gia efetiva para avanco do controle social sobre organizagdes privadas (HAUFLER,
2001). A primeira delas se refere ao carater voluntario do programa, o que resul-
taria em dificuldades de aplicacdo efetiva de mecanismos de punicdo as corporacdes
que descumprissem tais principios. Além disso, o carater genérico de varios dos
principios resultaria em dificuldades significativas de definicdo da amplitude de
alcance e do entendimento em torno de determinados conceitos envolvidos.

METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa realizada teve como objeto as praticas gerenciais voltadas para
os trabalhadores de empresas filiadas ao Instituto Ethos de Responsabilidade
Social e as signatarias da Agenda Global Compact (Pacto Mundial), proposta pela
Organizacao das NagOes Unidas (ONU), com o objetivo de verificar se o compro-
misso da empresa com os trabalhadores representa uma perspectiva estratégica
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ou ndo. Em caso positivo, buscaram-se elementos para caracterizar o tipo de es-
tratégia associada a RSE: plano, posicao, estratagema, perspectiva ou padrdo. A par-
tir da concepcao de RSE como um compromisso ndo sé para fora da empresa
(sociedade em geral), mas, também, para dentro (publico interno), procurou-se ve-
rificar se o publico interno era um stakeholder privilegiado no plano de atuacgdo soci-
almente responsavel da empresa e a sua relacdo com a estratégia empresarial.

Tendo como universo as quatro empresas mineiras signatarias, a época, da
Agenda Global Compact, a amostra da pesquisa foi constituida de duas empresas,
em funcdao da recusa das outras duas em conceder acesso para submissdao dos
questionarios aos empregados. Trata-se, portanto, de um estudo de caso compa-
rativo, de natureza descritiva. Como tal, compreende descricdo, registro, analise e
interpretacdo da natureza atual ou processo dos fendmenos. O enfoque deste
tipo de pesquisa se faz sobre condicdes dominantes ou sobre como uma empresa
se conduz ou funciona no presente (SALOMON, 2001).

O presente estudo usou técnicas quantitativas (questionarios fechados com
tratamento estatistico) complementadas por técnicas qualitativas (entrevistas semi-
estruturadas) de coleta de dados. Os questionarios foram elaborados a partir dos
Indicadores Ethos, porém em formato vertical, isto &, utilizando-se uma escala
com quatro afirmativas que denotam quatro estagios; elaborou-se um questiona-
rio com uma proposicao para cada um dos estagios. Ao lado de cada afirmativa, o
respondente marcava uma das opgles seguintes: 1) Sim; 2) Ndo; 3) Nao sei; 4)
Prefiro ndo responder. Por limitacdes de espacgo, foram selecionadas para este arti-
go quatro varidveis: gestdo participativa; combate ao preconceito e discriminacgdo;
politicas de remuneracdo, beneficios e carreira; saude e seguranca no trabalho.

As entrevistas também se basearam nos Indicadores Ethos para o Publico
Interno. A sua realizacdao de forma semi-estruturada permitia aos pesquisadores
formar um juizo sobre o nivel em que a empresa se encontrava, de acordo com a
visdo dos gestores entrevistados. A forma como os gestores responderam a soli-
citacdo de acesso para a realizacdo da pesquisa também se constituiu em fonte
complementar de dados para a investigacdo. Os sujeitos da pesquisa foram os
gestores (por meio de entrevistas), os empregados (por meio de questionarios) e
0s representantes sindicais (por meio de entrevistas)

As empresas, aqui denominadas de “A” e “B”, concederam o acesso aos
empregados e permitiram as entrevistas com os gestores. A empresa “A” é uma
industria de grande porte, de grande influéncia na regido onde esta instalada, por
causa da geracdao de emprego e renda e, também, devido a magnitude de seus
projetos sociais. A empresa “B” é do setor de servicos e destaca-se por possuir
uma série de agbes sociais, organizadas por um instituto estruturado. Os repre-
sentantes sindicais também foram entrevistados.

REsULTADOS DA PESQUISA

Os resultados foram organizados em fungdo das varidveis ja apresentadas:
gestdo participativa; combate ao preconceito e discriminacdo; politicas de remune-
racdo, beneficios e carreira; salde e seguranga no trabalho. A andlise dos resulta-
dos e a relagdo com o conceito de estratégia sdo apresentadas na Concluséo.

QESTAO PARTICIPATIVA

Na visdo dos trabalhadores da Empresa A, esta fornece informagdes econ6-
mico-financeiras (87,6%), oferece treinamento para que eles possam compreen-
der essas informagbes (53,3%), prevé a participagdo deles em comités de gestédo
(52%), ndo interfere na escolha dos representantes da CIPA (88,6%), nem na
escolha dos representantes para a comissao da PLR (90,6%). No entanto, quando
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questionados se eles participam “de verdade” de algumas decisdes importantes
da empresa, 65,4% das respostas foram negativas. O sindicato confirma a res-
posta dos trabalhadores. Esta visdo dos trabalhadores corrobora a fala do gestor
de RH, "...o funciondario participa da formulacdo de idéias, mas ndo da formulacdo de
estratégias”. A formulacdo estratégica da empresa acontece entre a diretoria e o
Conselho de Administragdo, composto por representantes dos dois acionistas,
ambos com 50% das agdes. Os indicadores macro da empresa sao definidos junto
aos acionistas e desdobrados em diversos indicadores para todos os niveis da
empresa. A participacdo do funciondrio acontece no desdobramento desses indi-
cadores que, conforme o gestor de RH, "...participa sabendo que a contribuicdo no
nivel dele esta sustentando um indicador que foi negociado pela diretoria e o Conselho
de Administracdo”.

No que diz respeito a participacao de idéias, 95,3% dos trabalhadores da
Empresa A responderam que a empresa tem um programa para estimular e reco-
nhecer sugestdes para a melhoria das suas tarefas e da qualidade. Esse progra-
ma ja proporcionou a empresa mais de 3000 idéias. Uma delas fez nascer um
projeto de reciclagem do 6éleo utilizado por todos os pescadores de um estado do
litoral brasileiro, onde a empresa tem unidade. Este projeto ja ganhou prémio na
Australia e o dinheiro do prémio foi revertido para a criagdo de uma Associacdo
que atende criancas carentes do estado. Na opinido do gestor de RH, “"essa é a
forma mais sistémica de ter o empregado participando efetivamente da gestdo”.

Assim, podemos inferir que a idéia de participacdo dos funciondrios na Em-
presa A ainda é vista de duas formas: na participacdo em comissdes, como por
exemplo, PLR e CIPA, e no que diz respeito a sugestdes de melhoria no processo
produtivo da empresa. Ndo é interesse da empresa a participacdo dos emprega-
dos na formulagdo de estratégias. Segundo o gestor de RH, "quem formula estra-
tégia sdo os acionistas. Embora o Instituto Ethos aponte como melhor nivel a partici-
pacado dos empregados no Conselho de Administracdo, nés ndo pensamos assim”.

Na Empresa B, percebemos, na maioria das questdes sobre gestdo
participativa, uma convergéncia de opinides entre empresa e trabalhadores, mas
uma divergéncia destes com o sindicato. Na opinido do sindicato, a Unica forma de
participacdo dos funcionarios € na comissao da PLR, e mesmo assim, de maneira
ainda muito indesejavel, pois, “por ndo terem estabilidade, se sentem pressionados
e intimidados pela empresa”. Os funciondrios recebem informagdes economico-fi-
nanceiras sobre a empresa, mas a maior parte ndo tem nenhum tipo de treina-
mento sobre estas informagdes para uma tomada de decisdo. Eles ndo participam
do Conselho de Administracdo, mas ha um equilibrio nas respostas com relagdo a
participacdo em comités de gestdo, se considerarmos que 50% responderam que
“sim” e 47,3% responderam que “nao” ou “ndo sabem responder”. Entretanto,
quando perguntados sobre sua participacao “de verdade” em decisdes importan-
tes da empresa, a resposta foi negativa (58,1%). Sobre a participacdo dos funcio-
narios nas comissdes da CIPA e PLR, as opinides sdo convergentes. A empresa
possui um programa de sugestfes, via Intranet, em que todos os funcionarios
tém a oportunidade de apresentar idéias para o melhor funcionamento de suas
tarefas, e para aprimorar os servigos oferecidos pela empresa.

Vemos, portanto, que o sindicalista da Empresa B mostrou-se mais negativo
do que em relacdao aos empregados e gestores. No entanto, o sindicalista parece
ndo estar completamente sem razdo, jd que, quando perguntados se a participa-
cdo é verdadeira, os trabalhadores ndao concordaram. Além disto, a visdo do sindi-
calista pode ter sido influenciada pelos conflitos gerados no momento de negocia-
c¢do do acordo coletivo, que por ndo ter sido acordado, foi para dissidio coletivo.

COMBATE AO PRECONCEITO E A IDISCRIMINACAO

A Empresa A tem um codigo de ética escrito e conhecido por todos os funcio-
narios. De acordo com o gestor de RH, “...mesmo antes do cddigo, a empresa ja

0&s - v.14 - n.40 - Janeiro/Margo - 2007 91



Roberto Patrus Pena, Helena Queiroz, Antonio Carvalho Neto, Armindo Teodésio, Andréa Soares Dias & Tassia
Fernandes

tinha praticas que proibiam qualquer processo discriminatdrio, principalmente no pro-
cesso de sele¢cdo”. Entretanto, apenas 48,1% dos trabalhadores responderam que
a empresa tem normas escritas que proibem praticas discriminatérias. Os traba-
Ihadores também responderam que a empresa atua firmemente contra a discrimi-
nagao no ambiente de trabalho, em relacdo a: negros (66%), mulheres (69,8%),
portadores de necessidades especiais (81,9%), jovens (77,1%) e trabalhadores
maiores de 40 anos (55,7%). Por outro lado, os trabalhadores ndo souberam
responder ou responderam negativamente, quando perguntados se a empresa
atua firmemente contra a discriminacdo no ambiente de trabalho em relacdao ao
homossexual (51,9%) e a pessoas com Aids (60,4%). Quanto a atuacdo da em-
presa contra a discriminacdo no ambiente de trabalho em relacdo a alcodlatras e
outros dependentes de drogas, 73,3% dos trabalhadores responderam afirmati-
vamente. A empresa tem um programa para atender os funcionarios que apresen-
tam este tipo de doenca.

Outro aspecto a ser ressaltado é com relagdo ao canal para denuncia de
qualquer tipo de discriminagdo. Apesar da Empresa A relatar que existe a figura do
ouvidor, ligada ao departamento juridico e responsavel por receber qualquer tipo
de denuncia, 50,9% dos trabalhadores disseram que ndo sabiam ou que ndo exis-
tia na empresa uma forma facil para denunciarem a discriminagdo. Da mesma for-
ma, 64,8% dos trabalhadores ndao sabem se as punicdes devido a discriminagao
sdo conhecidas por todos na empresa; 78,8% deles afirmaram que a empresa
nao oferece treinamento especifico aos funcionarios sobre combate a discrimina-
cdo; 51% disseram que a empresa nao se esforga para incluir, no ambiente de
trabalho, pessoas discriminadas na nossa sociedade. Podemos, assim, inferir que
apesar da Empresa A ter um codigo de conduta ética e uma ouvidora para receber
qualquer tipo de denldncia, a maior parte dos funcionarios desconhece essa pratica.

A Empresa B, por sua vez, apresentou convergéncias e divergéncias com
relacdo a “discriminacdo”. O gestor de RH nos informou que a empresa possui
normas que proibem as praticas discriminatérias, fato esse divergente da visdo
dos trabalhadores, que responderam negativamente ou que ndao sabiam da exis-
téncia dessas normas (81,2%). Entretanto, hd convergéncia entre empresa, sindi-
cato e trabalhadores quando analisamos a nao-discriminagao da empresa com
relacdo a negros (78,5%), mulheres (84,4%), portadores de necessidades especiais
(88,2%), jovens (85,5%) e homossexuais (68,3%).

No que diz respeito a discriminagdo contra pessoas com maiores de 40 anos,
apesar da visao dos trabalhadores (60,8%) ser convergente com a visao do gestor
de RH, a visdao do sindicalista apresenta divergéncia: “...discriminacdo com traba-
lhadores maiores de 40 anos, isso ai poderia dizer que tem”. Essa visdao negativa do
sindicato pode estar relacionada com o fato de a empresa contratar jovens uni-
versitarios para trabalhar no Call Center, o que corresponde a 74,4% da amostra
pesquisada. Podemos, ainda, comparar esse fato com a informacao obtida a partir
da analise documental dos registros funcionais da empresa, os quais apresentam
que apenas 5,5% dos funcionarios da empresa tém acima de 45 anos.

Com relacdo a discriminacdo de pessoas aidéticas e alcodlatras, a maioria
dos funcionarios da Empresa B (56,5% e 61,8%, respectivamente) respondeu que
nao sabiam se isso ocorria na empresa. Devemos levar em conta que esse tipo de
discriminacdo é muito dificil de ser percebida dentro de uma empresa.

A Empresa B ndo possui um canal para denuncia de discriminagdo, assédio
moral e sexual. Na fala do gestor de RH: "...se houver alguma reclamagdo deve ser
encaminhada para o Comité de Etica”. Analisando a visdo dos trabalhadores, pode-
mos constatar que a empresa ndo oferece uma forma facil para denunciar a discrimi-
nagao (70,9%), da mesma forma para denunciar o assédio (83,3%), as punicdes
para todo tipo de discriminagao nao sao conhecidas (88,7%) e nao oferece treina-
mento para combate a discriminacdo (74,2%). Entretanto, um percentual significati-
vo da amostra (66,1%) concorda que a empresa se esforgca para incluir, em seu
quadro funcional, pessoas discriminadas por algum dos aspectos acima citados.
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REMUNERACAO, BENEFICIOS E CARREIRA

Para os trabalhadores da Empresa A, a organizacdao os valoriza por meio da
remuneracdo (69,2%) e, também, por meio de um plano de carreira adequado
(63,8%). Conforme o sindicato, a empresa procura pagar acima dos pisos salariais,
sendo ela considerada referéncia no segmento. Entretanto, 59,4% dos trabalhado-
res responderam que ndo sabem se a empresa paga acima dos pisos salariais
firmados com os sindicatos. No que diz respeito ao programa de Participacdao nos
Lucros e Resultados (PLR), os trabalhadores responderam que a empresa possui
um bom programa (71,4%); que o programa é conhecido por todos (93,4%), que as
metas individuais sao conhecidas (85,8%); assim como as metas coletivas (91,5%);
0 que nos leva a inferir que a empresa usa bem o seu programa de PLR. Entretanto,
mais uma vez, observamos a falta da gestdo participativa. Quando perguntados se
sdo ouvidos, de alguma forma, para a definicdo das politicas de remuneracdo, be-
neficios e carreira, 60,6% dos trabalhadores responderam negativamente.

A Empresa B, de acordo com as respostas dos trabalhadores (69,9%), valo-
riza seus funcionarios por meio de remuneracdo. No que diz respeito a valorizagao
por meio do plano de carreira, o resultado apresentou um equilibrio entre as res-
postas positivas (36,0%) e negativas (39,8%). Entretanto, ao cruzarmos esses
dados com a funcdo que os trabalhadores tém na empresa, constatamos que
dentre os 39,8%, que totalizam 65 funcionarios, 86,2% deles pertencem ao Call
Center, setor com alta rotatividade, com perfil de mao-de-obra jovem, universita-
ria, sem perspectiva de carreira na empresa. Isso nos leva a concluir que ndo ha
um incentivo por parte da empresa no desenvolvimento do plano de carreira.

Com relacdo a Participacdo nos Lucros e Resultados, a maior parte dos tra-
balhadores (91,4%) concorda que a Empresa B possui um bom programa de PLR.
Da mesma forma, eles conhecem o programa (91,4%), as metas individuais (51,1%),
bem como as metas coletivas (53,8%). A empresa nao disponibiliza acdes para
venda, o que nos levou a desconsiderar a questdo sobre a participacdo dos funciona-
rios na compra de agbes. Os trabalhadores ndo sdao ouvidos quando da definicdo de
politicas de remuneracdo, beneficio e carreira (53,2%). O sindicato defende o argu-
mento que a PLR tem que ser negociada diretamente com eles e ndo por intermédio
de uma comissdo. Conforme o sindicalista entrevistado, “...0 sindicato tem um diretor
gue tem estabilidade, tem liberdade para defender, salvo essa condicdo ndo existe nenhu-
ma outra que a pessoa possa ter autonomia”. Na opinido do gestor de RH, a adogao do
programa de PLR modificou a relacdo com os funcionarios. "A gente procura estabelecer
uma relagao de alta comunicabilidade, produtividade, isso normalmente estimula as pes-
soas a serem mais produtivas, a vestir mais a camisa da empresa”.

SAUDE, SEGURANCA E CONDICOES DO TRABALHO

A questdo da salde, seguranga e condigdes de trabalho foi um item que
apresentou convergéncia entre os trés publicos pesquisados, tanto na Empresa A
quanto na Empresa B.

Na primeira, os trabalhadores afirmaram que ha rigor no cumprimento das
normas exigidas pela lei (91,5%); que a empresa vai além das obrigagdes legais
e preocupa-se em melhorar a salde e seguranca (94,3%); as campanhas da or-
ganizagdo sobre a importancia da salde e seguranca ddo resultado (94,3%); a
opinido dos empregados sobre salde e seguranca traz mudangas concretas
(90,6%); os funcionarios sdo ouvidos, de alguma forma, para definicdo de metas e
indicadores de salde e seguranca (68,3%); e permite-se que os trabalhadores
dividam bem o seu tempo entre o trabalho e a familia (61%). Analisando, conjun-
tamente, essas respostas e a fala do gestor de RH e a do sindicalista, podemos
inferir que a empresa possui uma politica coerente e transparente com relagdo a
salde, segurancga e condigbes de trabalho.
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Os trabalhadores da Empresa B consideram que a organizacdo vai além das
obrigacdes legais e se preocupam em melhorar a saude e seguranca dos funcio-
narios (72,6%); e que as campanhas sobre salde e seguranca apresentam um
bom resultado (78,0%). Quando perguntados se suas opinides traziam mudancas
concretas na empresa, 59,7% responderam que sim. Entretanto, quando questio-
nados se eram ouvidos na definicdo de metas e indicadores de saude e seguran-
ca, constatamos um equilibrio de respostas positivas - 44,6% - com as respostas
negativas - 46,8% (somadas aos que desconhecem o assunto). Um ponto conver-
gente entre Empresa B e sindicato foi quanto a CIPA - Comissdo Interna de Pre-
vencdo de Acidentes. Na fala do sindicalista, "...a CIPA é uma das evolucdes da
nossa legislacdo que tem estabilidade. A CIPA tem um processo legal que a pessoa tem
estabilidade de um ano e fica por mais um ano com estabilidade proviséria”. No que
diz respeito a doencas ocupacionais na empresa, o gestor de RH da Empresa B
mencionou que o problema da LER estava localizado mais no Call Center. Informou,
ainda, que na Empresa B ha trinta casos de pessoas que foram afastadas e estdo
se tratando. “Nds temos uma estrutura montada, médicos, psicélogos, nutricionistas,
tudo voltado para minimizar esta questao”.

O Quadro 2 sintetiza os principais pontos comuns entre as duas empresas,
para cada uma das varidveis da pesquisa.

Quadro 2 - Resultados Comuns entre as Duas Empresas Pesquisadas

Variaveis da
pesquisa
Gestao
participativa

Pontos comuns entre as duas empresas

A decisdo estratégica ndo compete aos empregados, que nao
tém representantes nos Conselhos de Administracdo. O que as
empresas chamam de participacdo esta relacionado diretamente
com a possibilidade de dar sugestdes e interferir no processo de
execugdo de decisbes previamente estabelecidas. Os
trabalhadores participam da forma como uma decisdo deve ser
efetivada, mas ndo participam do contelido da deciséo.

Existe esforgo para valorizar a diversidade. Mas a maioria dos

Combate ao

preconceito e
discriminagao

empregados das duas empresas apontou a auséncia de
treinamento para sensibilizacdo e combate a discriminagéo.

Politicas de
remuneracao,

A Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR) tem claro carater
estratégico, voltado para a obtencdo de metas e aumento da

beneficios e
carreira
Saude,
seguranga e
condigées no
trabalho
Fonte: dados da pesquisa.

produtividade.

H& preocupacdo, por parte das empresas,
acidentes e condicbes de trabalho adequadas.

em relagdo a

Quanto ao papel da adesdo ao Global Compact no sentido de promover a
ética e a responsabilidade social corporativa, as empresas pesquisadas afirma-
ram que a adesdo ndo alterou em nada o processo de RSE, o qual ja estava em
andamento. A motivacdo da adesdo foi da cupula, movida pela oportunidade de
troca de experiéncias e intercdmbio internacional.

CONCLUSAO

O presente artigo procurou relatar parte de pesquisa sobre responsabilida-
de social perante o publico interno, realizada em empresas signatarias do Global
Compact, e discutir o sentido da estratégia subjacente a politica da empresa para
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esse stakeholder. Do ponto de vista tedrico, dividimos a fundamentagdo em trés
itens: um sobre estratégia, um sobre RSE e outro sobre o Global Compact. A partir
da pluralidade presente no conceito de estratégia, classificamos as definicdes em
dois grupos. O primeiro associa fortemente a estratégia ao ambiente e é compos-
to pelas definicbes de plano, posicdo e estratagema. O segundo grupo de defini-
cOes se relaciona com o passado, seja por possuir alguma consisténcia de um
comportamento ao longo dos anos (padrédo), seja por ter um modo particular de
fazer as coisas (perspectiva). Ao tratar da RSE, definimos o conceito assumido na
pesquisa e o relacionamos com algumas variadveis relativas ao publico interno.
Finalmente, descrevemos a origem do Global Compact e os seus principios, pontifi-
cando que a pesquisa focalizou os campos do Trabalho e dos Direitos Humanos.
Com um universo de quatro empresas, constituido pelas empresas mineiras
signatarias do Global Compact, a amostra constituiu-se de duas grandes empre-
sas. Em geral, consideramos os dados das duas empresas semelhantes, ainda
que sejam empresas de setores diferentes.

No tocante a varidvel “gestdo participativa”, observa-se que ndo ha diferen-
cas significativas entre as duas empresas. Ambas consideram que a decisao es-
tratégica ndo compete aos empregados, justificando, assim, a auséncia de repre-
sentantes no Conselho de Administragdao. O que as empresas chamam de partici-
pacdo esta relacionado diretamente com a possibilidade de dar sugestbes e inter-
ferir no processo de execucdo de decisOes previamente estabelecidas. Os traba-
Ihadores participam da forma como uma decisdo deve ser efetivada, mas nao par-
ticipam do conteldo desta. Trata-se de gestdo parcialmente participativa, corro-
borando as pesquisas de Souza e Guimardaes (1998) e de Pateman (1992), co-
mentadas anteriormente.

Com relagcdo a variavel “discriminagcdo”, observa-se, nas empresas
pesquisadas, algum esforco para valorizar a diversidade. Um ponto comum entre
as empresas foi a percepcao majoritaria dos empregados a respeito da auséncia
de treinamento para sensibilizagdo e combate a discriminagdo. Outro ponto que
chama a atencdo é a lacuna no processo de treinamento do Cddigo de Etica, na
Empresa A, pois muitos empregados desconheciam o fato de haver proibicdes
escritas sobre o tema. Relatério da Organizacdo Internacional do Trabalho reco-
menda que haja intervencdo proativa para valorizacao da diversidade, visto que o
problema da discriminagdo ndo serd resolvido espontaneamente (OIT, 2003).

No tocante a varidvel “remuneracdo, beneficios e carreira”, o ponto comum
entre as empresas foi o carater estratégico do PLR, voltado para a obtencdo de
metas e aumento da produtividade. Essa perspectiva tem a conotagdo proposta
por Ulrich (2000) ao propor a condicdo de “recursos humanos estratégicos”. Em-
bora questionado pelos sindicalistas, em funcdo da ndo-estabilidade do trabalha-
dor para negociar a PLR, a percepcdo dos empregados e dos gestores, nas duas
empresas, foi congruente. Vale observar que muitos empregados desconheciam
iniciativas da empresa relativas a valorizagdo da diversidade, mas poucos desco-
nheciam o programa de Participagao nos Lucros e Resultados.

O carater da politica de remuneracdo e beneficios das empresas pesquisadas
aponta para o uso da estratégia como plano. Interessa as empresas alcancar as
metas estabelecidas de produtividade. A participacdo dos empregados nos lucros
constitui-se instrumento eficiente na obtengdo deste objetivo. Como plano, a es-
tratégia busca o futuro, ou seja, almeja determinada condicdo que pode ser
estabelecida em forma de metas. Pode considerar-se que as empresas pesquisadas
nao tém a participacdo dos empregados como um padrdo ou uma perspectiva. Como
padrdo ou como perspectiva, era de se esperar que a participacdo fosse algo con-
sistente no tempo, o que indicaria congruéncia de percepcdo entre empregados,
gestores e sindicalistas.

Em relagdo a “salde e seguranga”, os trés publicos pesquisados concorda-
ram, nas duas empresas, que ha preocupacdo, por parte delas, no que diz respei-
to a acidentes e condicbes de trabalho adequadas. Esse dado afasta a possibili-
dade da estratégia da empresa ser um estratagema, um recurso utilizado para
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enganar um determinado publico com o qual a empresa se relaciona. A pesquisa
nao ofereceu dados para afirmar que exista um padrdo ou uma perspectiva no
modo de produzir das empresas que lhes permitam trabalhar com seguranca (Abre-
se ai, um problema de pesquisa para futuras investigagdes!).

Os resultados da pesquisa e a sua interpretacao permitem aos pesquisado-
res inferir que, em relagdo ao publico interno das empresas da amostra, a estraté-
gia da empresa estd associada ao primeiro grupo de definicdes, aquele que a
associa ao ambiente. Entre as trés definicbes deste grupo, (plano, posicdo e estra-
tagema), os dados apontam para as seguintes conclusdes: a estratégia subjacente
a politica de recursos humanos parece ter a acepcdo de plano, no sentido de pro-
mover metas, visando resultados a serem obtidos no futuro; a acepcao de estra-
tagema parece refutada, em funcdo da boa remuneracdao paga pelas empresas
aos empregados e de uma politica de preservacdo da seguranca e da saude dos
trabalhadores; a acepcao de posicdo, Unica, valiosa e singular parece, também,
descartada pelo fato de encontrarmos semelhanca entre as duas empresas
pesquisadas. A posicdo envolve um conjunto diferente de atividades, o qual daria
a empresa vantagem competitiva. Entretanto, ndo temos dados para afirmar que
a estratégia da empresa em relagdo ao seu publico interno ndo tenha sido, em
algum momento, uma estratégia no sentido de posicdo. Como é de esperar-se, ha
a tendéncia de que toda posicdo singular venha a ser copiada pelos concorrentes.

Enfim, podemos concluir que a responsabilidade social das empresas
pesquisadas perante o publico interno tende a ser uma estratégia de empresas
em busca da obtencdo de resultados econémicos. Conforme demonstrado, sua
motivacao tende a estar mais na expectativa de resultados, do que na afirmacao
de valores como a participacdo democratica no processo decisério das empresas.
A responsabilidade social empresarial perante os trabalhadores assume, assim,
um carater instrumental, configurando-se como meio para a obtencdo de resulta-
dos econ6micos. Trata-se, portanto, de uma perspectiva teleoldgica, orientada
para os fins (SROUR, 2000). As empresas ndo estdao agindo de forma responsa-
vel, pois se converteram a principios normativos e orientagdes inspiradas no impe-
rativo categoérico das éticas deontoldgicas. Entretanto, os dados da pesquisa per-
mitem refutar a idéia de que as empresas estejam maliciosamente enganando os
publicos com os quais se relaciona para a mera obtencao de lucro. Recomenda-se,
assim, evitar posicionamentos extremados, localizados nos vértices de concep-
c¢Oes antagonicas, e abrir-se a possibilidades mais complexas que abrigam as con-
tradicbes inerentes as relacdes humanas.
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