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ReEsumo

Este trabalho é fruto da pesquisa em que aplicamos questiondrios
fechados a 316 funcionarios de duas empresas e entrevistamos ges-
tores de primeiro nivel na drea de recursos humanos, bem como sin-
dicalistas. Os questiondrios foram construidos valendo-se dos indica-
dores do Instituto Ethos. Os resultados sugerem que a gestao de pes-
soas nas empresas pesquisadas é marcada por uma correlagao positi-
va com a responsabilidade social. A pesquisa indicou ainda que a vi-
sao dos trabalhadores, dos gestores de pessoas e dos sindicalistas é
notada pela relevancia dos aspectos convergentes, mas falta cami-
nhar muito ainda quanto a gestao participativa, quanto a politica de
desenvolvimento de carreira e quanto a politica de demissoes.
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ste artigo € fruto da dissertacdo de mestrado apresentada como trabalho fi-

nal no Mestrado Profissional em Administragdo da PUC Minas. Seu objetivo

€ analisar as praticas gerenciais, no que diz respeito as relacdes de trabalho
com os funciondrios, desenvolvidas por duas empresas privadas, filiadas ao Ins-
tituto Ethos de Responsabilidade Social.

Um dos temas pouco explorados na discussao sobre a postura ética das empre-
sas € justamente seu relacionamento com seus trabalhadores, visto que grande
parte dos estudos concentra-se na acao social empresarial em projetos sociais
externos a empresa ou que visam a comunidade impactada direta ou indireta-
mente pela acdo da empresa. Nesse sentido, a proposta deste artigo vem cobrir
importante lacuna nesse campo de investigacao, aproximando duas considera-
veis vertentes de anélise organizacional e construindo um campo de interlocucao
entre as Relacdes de Trabalho e a Responsabilidade Social Corporativa (RSE).

O referencial tedrico aborda a interface entre as relacdes de trabalho e a RSE,
discutindo também como as mudancas nas relacdes de trabalho estdo ocorrendo
e como as empresas estao se adaptando a essas novas mudancas.

A pesquisa é descritiva qualitativa e quantitativa, e a metodologia utilizada
versa sobre estudo de casos multiplos. Foram realizadas quatro entrevistas, sen-
do duas com gerentes de recursos humanos das empresas e duas com os repre-
sentantes dos respectivos sindicatos. Além disso, foram aplicados questionarios
fechados a 316 funciondrios, sendo 130 funcionarios da empresa "A" e 186 funci-
onarios da empresa "B", o que correspondeu a 20% do quadro funcional dessas
empresas. Cabe ressaltar o fato de termos conseguido ouvir a opiniao dos traba-
lhadores, pablico normalmente nao pesquisado, em razao da dificuldade encon-
trada pelos pesquisadores de ter acesso as empresas.

Os questionarios fechados foram construidos com base nos Indicadores Ethos.
As respostas desses questiondrios foram tabuladas por meio do sistema Statistic
Package for Social Science (SPSS). Cada varidvel foi analisada, em cada um dos
seus quesitos, por empresa, separando e comparando a percepcao dos gestores,
dos trabalhadores e dos sindicalistas.
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Os resultados permitem apontar que a gestao de pessoas nas empresas pes-
quisadas é marcada por uma correlagdo positiva com a responsabilidade social,
baseando-se nos critérios definidos pelo Instituto Ethos para o relacionamento
com o publico interno. A pesquisa concluiu, ainda, que a visao dos trabalhadores,
dos gestores de pessoas e dos sindicalistas é notada pela relevancia dos aspectos
convergentes. Por outro lado, essa correlacdo positiva destoa de aspectos ainda
problematicos, tais como a gestao participativa, a politica de demissoes e a prepa-
ragao para a aposentadoria.

REFERENCIAL TEORICO
A responsabilidade social empresarial com o piblico interno

A empresa que se quer socialmente responsavel deve desenvolver acdes no
ambito interno e externo da organizacao. Para Melo Neto e Froes (1999, 2001), o
exercicio da responsabilidade social externa corresponde ao desenvolvimento de
acoes sociais empresariais relacionadas aos seus diversos publicos, entre os quais,
clientes, fornecedores e a comunidade na qual estd inserida. A responsabilidade
social interna focaliza o publico interno da empresa, ou seja, seus empregados,
objeto deste estudo.

Segundo Vergara e Branco (2001, p. 22), empresa socialmente responsavel € si-
nénimo de empresa "humanizada”, ou seja, "é aquela que estd voltada para seus
funcionarios e/ou para o ambiente, procurando agregar outros valores além de tao
somente a maximizagao dos lucros e do retorno para os acionistas”. De acordo com
esses autores, a empresa humanizada realiza agbes que promovem a melhoria da
qualidade de vida no trabalho, além do cumprimento de suas obrigacdes traba-
lhistas. Para Cheibub e Locke (2002, p. 290), uma empresa socialmente responsa-
vel, do ponto de vista interno, é uma empresa "boa empregadora”, ou seja, uma
organizagao que assegura uma atmosfera de justica nas rela¢des de trabalho, trata
seus trabalhadores como pessoas morais, permitindo condi¢des de vida razoaveis.

Na opinido de Bullara (2003), ser uma empresa socialmente responsavel nao
significa somente dar vida a um projeto educativo ou realizar algumas acoes de
melhoria na pratica dos negdcios. Se isso nao deixa de ser positivo, nao é tudo. A
empresa precisa desenvolver internamente pessoas que sejam socialmente res-
ponsaveis. Para Corréa e Medeiros (2003, p. 193), o empregado é capaz de contri-
buir espontaneamente para a organizagao quando estimulado por iniciativas da
empresa que suplantem o campo formal e legislativo ou, em outras palavras, o da
relagdo de troca econémica.
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Conforme Orchis, Yung e Morales (2002, p. 58), a responsabilidade social com
seu publico interno resulta em "[...] maior produtividade, comprometimento e
motivacao, assim como em menor rotatividade de mao-de-obra”. Isso afeta de
forma positiva a qualidade dos produtos e servigos oferecidos. Da mesma forma,
para Srour (2000), o aumento do envolvimento dos funcionarios nos processos
decisérios freqiientemente diminui a taxa de defeitos e a quantidade de bens in-
vendaveis.

A gestao pode limitar-se a assumir o minimo de responsabilidade para com os
empregados, respeitando apenas as obrigacoes legais relativas a relacado emprega-
do-empregador. Uma empresa socialmente responsavel deve ir além do simples
cumprimento das leis trabalhistas, procurando alinhar os seus objetivos estraté-
gicos aos interesses dos funcionarios (LOURENCO; SCHRODER, 2003).

Quando as organizagdes nao se comprometem a solucionar os problemas in-
ternos e, dependendo do caso, até mesmo externos de seus funciondrios, abre-se
uma lacuna, em que cada um faz sua parte; nao hé inter-relacionamento e nin-
guém agrega valor para ninguém (TOLDO, 2002).

Na érea de relagdoes de trabalho, muitos autores salientam que as empresas
querem o compromisso do trabalhador com os seus objetivos, mas nao dao as
condi¢des para tal. Davel e Vergara (2001) referem-se ao carater paradoxal, con-
traditério, entre a teoria e a pratica da gestao de recursos humanos que, por um
lado, busca espirito de equipe, comprometimento, e, por outro, demanda atitu-
des individualistas, empregabilidade e adaptabilidade. Portanto, como coloca Frei-
tas (1999) apud Garay (2002), embora o discurso das organizacdes priorize a res-
ponsabilidade social, muitas delas mantém uma relagdo com seus funcionarios
fundamentada no descompromisso.

Um dos aspectos complicadores da atuagao social das empresas é que, muitas
vezes, o investimento social privado pode caminhar para interven¢des no dmbito
da comunidade, sem que agOes consistentes acontecam quanto ao publico inter-
no. Se, com as transformacoes no mundo do trabalho ocorridas nas tGltimas déca-
das, os trabalhadores viram varias de suas conquistas sociais retrocederem (AN-
TUNES, 1999), estratégias mais recentes de gestao tém se pautado pelo freqiiente
recurso a demissOes em massa e a terceirizacoes (WOOD JR., 2002; DAVIS, 1999;
CARVALHO NETO, 2001), que acentuam a debilidade das conquistas sociais na
esfera das préticas gerenciais voltadas ao publico interno. Sendo assim, o investi-
mento social privado "para fora” da empresa pode conviver com retrocessos nas
condicOes de trabalho, na estrutura salarial, na participacao dos trabalhadores
nos processos decisérios das corporacdes, entre outros aspectos das praticas ge-
renciais internas (TEODOSIO, 2000).
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Indicadores de responsabilidade social empresarial relativos a puiblico interno

O Instituto Ethos de Responsabilidade Social, criado em 1998, busca dissemi-
nar a pratica da RSE, ajudando as empresas a compreender e a incorporar critéri-
os de responsabilidade social de forma progressiva e a implementar politicas e
praticas com critérios éticos (ETHOS, 2003). Assim, como base para nossa pesqui-
sa, utilizaremos os nove indicadores do Instituto Ethos que dizem respeito ao pa-
blico interno, ou seja, ao relacionamento da empresa com os seus funcionarios:

* Relacdes com sindicatos;

* Gestao participativa;

* Participacao nos resultados e bonificacoes;

* Compromisso com o futuro das criangas;

* Valorizacao da diversidade;

* Comportamento frente a demissoes;

* Compromisso com o desenvolvimento profissional e a empregabilidade;

* Cuidados com a sadde, seguranga e condigoes de trabalho;

* Preparacao para aposentadoria.

Atualmente, as empresas sao obrigadas legalmente a implementacao e a manu-
tencdo de condigdes adequadas quanto a seguranca e a satide ocupacional de
seus funciondrios e estao proibidas de utilizar mao-de-obra infantil, além de ter
que limitar a ocupagdo de seus empregados a oito horas didrias ou até menos,
conforme as caracteristicas da atividade desenvolvida. Aliado a isso, ha o fato de
que os sindicatos passaram a exigir remuneragdes condizentes com os cargos
ocupados, na forma direta (saldrios) ou indireta (planos de assisténcia médica,
auxilio-transporte, vale-refeicao, cesta basica e outros). O conjunto desses fatores
que remuneram o trabalho da mao-de-obra empregada resulta na satisfagao, na
realizagao e na valorizacao pessoal do trabalhador social, econémica e psicologi-
camente e, por conseguinte, da sociedade como um todo (RIBEIRO; LISBOA, 1999).

A empresa socialmente responsavel em relagao ao seu publico interno incenti-
va o envolvimento de seus empregados na solucao dos problemas da organiza-
cao, possibilitando o compartilhamento de desafios pessoais e organizacionais,
favorecendo o desenvolvimento de ambos. Em contrapartida ao envolvimento e
ao comprometimento de seus empregados, a empresa estabelece programas de
remuneracao com participagao nos resultados e com distribuicao de bonificagoes
(ETHOS, 2003a). Criar mecanismos de recompensas para os funcionarios que con-
tribuam com a melhoria dos processos internos e eleger representantes de em-
pregados em comités de gestao estratégica ou no Conselho de Administragao tor-
nam a relacdo mais transparente e os vinculos mais sélidos (LOPES, 2002).

O compromisso com a capacitacao e o desenvolvimento profissional de seus
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empregados é outro ponto de destaque na empresa socialmente responsavel. A
empresa, além de agir conscientemente no sentido de dotar seus empregados
das melhores condi¢bes de satide, seguranca e ambiente de trabalho, também
procura comprometer-se com o futuro deles quando da aposentadoria, adotando
programas de previdéncia complementar (VERGARA; BRANCO, 2001).

A empresa socialmente responsavel visa a construgdo de rela¢des mais demo-
craticas e justas e deve combater a discriminagdo quanto a raga, ao sexo ou ao cre-
do, além de contribuir para o desenvolvimento das pessoas sob os aspectos fisi-
co, emocional, intelectual e espiritual. A valorizagao da diversidade nado deve es-
tar apenas no discurso dos gestores. Deve ser concretizado com a proibigao for-
mal de praticas de discriminacao, inclusive nos processos de selecao, treinamen-
to especifico sobre o tema e politicas de promocao de grupos menos representa-
dos na empresa (VERGARA; BRANCO, 2001).

Um comportamento organizacional ético também deve apresentar programa
que demonstre o compromisso com o futuro dos jovens e adolescentes, que pode
ser atendida valendo-se de programas de aprendizes, de projetos internos de inte-
gracao dos filhos dos funciondrios e de sélida atuacdo na comunidade (ETHOS, 2003).

A flexibilizacao da remuneracao, ou seja, pagamentos de acordo com recom-
pensas baseadas nas metas e na performance empresarial, contribuicoes e valo-
res adicionados pelos empregados, coloca para o empregado mais responsabilida-
de pelo seu préprio sucesso. Seguranca no trabalho, compensagao e vantagens
dependem mais do tanto que os trabalhadores contribuem para a missao da em-
presa (CARROLL; BUCHHOLTZ, 2000).

Além disso, um comportamento ético e claro por parte da empresa diante das
demissodes é fundamental para uma relagao saudavel com o publico interno. Dis-
cutir com os funcionarios propostas para contengao e reducao de despesas pode
representar solugao favoravel para a empresa e para os funciondrios. As demis-
sdes devem ser sempre a ultima saida e adotar critérios socioeconémicos???. Se
possivel, a empresa deve estender beneficios e oferecer programas de recoloca-
cao (ETHOS, 2003a).

METODOLOGIA

O objeto de estudo consiste nas praticas gerenciais voltadas para os trabalha-
dores de empresas filiadas ao Instituto Ethos de Responsabilidade Social. Para
tanto, realizamos estudo em duas empresas mineiras, de maneira a verificar se o
discurso do movimento empresarial em torno da responsabilidade social é con-
sistente quando se trata do publico interno.
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Isso posto, a estratégia de pesquisa recaiu em estudos de casos mdltiplos, de
natureza descritiva, mais adequados a esse tipo de proposta.

Nosso estudo aliou técnicas qualitativas (entrevistas semi-estruturadas) a téc-
nicas quantitativas (questiondrios fechados com tratamento estatistico) de coleta
de dados.

Atuando no mercado desde 1935, a empresa A vem se consolidando no merca-
do, com a producao de leite em p6 — lider em venda no Nordeste do Pais (pionei-
ro em embalagens plasticas) —, creme de leite e manteiga e caramelo de leite, tam-
bém lider nacional. Possui 650 funcionarios que trabalham na fabrica.

A empresa B é a provedora de servicos de telecomunica¢des na Banda A - te-
lefonia celular — na regido que inclui o Estado de Minas Gerais. Essa empresa é
controlada por um grupo canadense que atua em mais dois Estados brasileiros,
Amazonas e Pard. Possui 2.919 funcionarios em todo o Estado de Minas Gerais.

Um aspecto que justifica a escolha das duas empresas é o perfil da mao-de-
obra, que é praticamente inverso. Na empresa A, os trabalhadores sio casados,
com filhos, mais maduros, possuem o 2° grau e tém mais tempo de casa. Na em-
presa B, os trabalhadores sao solteiros, sem filhos, jovens, universitarios e com
pouco tempo de casa.

As técnicas de coleta de dados para o estudo em questao foram: analise docu-
mental, entrevistas semi-estruturadas e questionarios fechados, tratados com fer-
ramentas estatisticas para os 316 funcionarios das duas empresas pesquisadas.

A anélise documental contemplou regulamentos, normas de conduta, c6digos
de ética empresariais, jornais, boletins, acordos coletivos assinados com os sindi-
catos, balancos sociais das empresas e outros tipos de publicacao dos sindicatos
de trabalhadores das empresas pesquisadas.

Foram realizadas quatro entrevistas semi-estruturadas no total, sendo duas
com os gerentes de recursos humanos e duas com os dirigentes sindicais das en-
tidades representativas dos trabalhadores dessas empresas .

Para os funcionérios, foi elaborado um questionério com 74 perguntas fecha-
das, com quatro opgdes de resposta: "sim”, "nao”, "nao sei", "prefiro nao respon-
der”. Para a empresa "A", foram enviados 130 questiondrios, correspondentes a
20% do total de funcionarios, com retorno de 100%. Para a empresa “B", foram en-
viados 300 questionarios, correspondentes a um pouco mais de 20% do total de
funcionérios em Belo Horizonte (1.272), com retorno de 186 questionarios.

Como variaveis de andlise, pautamo-nos pelos Indicadores do Instituto Ethos de
Responsabilidade Social Empresarial, ja citados no referencial tedrico. Os questio-
nérios fechados aplicados para os trabalhadores foram construidos com base nessas
variaveis. As respostas dos questiondrios foram tabuladas mediante o sistema Statis-
tic Package for Social Science (SPSS), para o processamento estatistico dos dados.
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ANALISE DOS RESULTADOS
Relacées com os sindicatos

Empresa “A”

Na visdo do gestor, o relacionamento da empresa com o sindicato é muito
"tranqiilo”. J4 na visao do sindicato, a empresa nao permite o envolvimento dos
funcionarios em suas atividades, fato que contradiz a visdo dos trabalhadores
(73,1%). Entretanto, tanto sindicato quanto trabalhadores (53,8%) concordam que
a empresa nao oferece liberdade para a atuacdo do sindicato dentro do local de
trabalho.

Conforme o sindicalista entrevistado, os dirigentes da empresa se retnem,
periodicamente, com o sindicato, para ouvir sugestdes e negociar reivindicacoes.
Os trabalhadores disseram que recebem informagoes do sindicato (60,8%), mas
que nao participam dos eventos que essa instituicio promove (77,7%). Mesmo
sendo pouco participativos, os trabalhadores nao consideram o comportamento
do sindicato prejudicial a eles (67,7%) e tampouco a empresa (67,4%). Quanto ao
fato de ser associados ao sindicato, a resposta apresentou divisao: 48,5% sao asso-
ciados e 49,2% nao.

Concluimos, assim, que a empresa procura manter bom relacionamento com
o sindicato, compartilhando com seus representantes as informacdes necessari-
as a tomada de decisdes que dizem respeito aos interesses de seus trabalhadores.
Um ponto negativo refere-se a falta de liberdade para atuacao sindical dentro do
local de trabalho.

Empresa “B”

Na visao dos empregados, a empresa permite que eles se envolvam em ativi-
dades do sindicato (74,7%), oferece liberdade para atuacao dessa associacao no lo-
cal de trabalho (60,2%), recebem informacoes sobre o sindicato (91,9%), embora a
maior parte deles nao participe dos eventos que o sindicato promove (84,4%).

Da amostra pesquisada, 32,3% dos entrevistados sao associados e 62,9% nao
sao associados. Conforme o sindicalista entrevistado, o relacionamento da em-
presa com o sindicato era mais tranqiilo.

Analisamos as respostas dos trabalhadores pesquisados quanto a questao de
considerar o comportamento do sindicato prejudicial a eles e 2 empresa. Em ambas,
as respostas foram negativas, 71,5% e 69,4%, respectivamente. Percebemos, pela
analise dos dados, que o relacionamento dos trabalhadores com o sindicato é
bom, ao contrario da relacao da empresa com o sindicato que, apesar de ja ter
sido boa, hoje se encontra desgastada.

E & G Economia e Gestao, Belo Horizonte, v. 5, n. 9, p. 96-115, abr. 2005 103



Coelho, H. M. Q.; Carvalho Neto, A.

Gestao participativa

Empresa "A”

Os funciondrios participam na apresentacao de idéias e sugestoes. Entretanto,
quando perguntamos aos funcionarios se eles participam, efetivamente, das deci-
sdes da empresa, a maioria, ou seja, 60%, respondeu que nao. O que nos chama
mais a atencao é o alto indice de respostas negativas, somadas aos que preferi-
ram nao responder, no que concerne ao cargo de supervisao. Isso nos leva a dedu-
zir que a participacao no processo decisério, mesmo em tal cargo,nao acontece de
forma eficaz.

A participacao dos funciondrios na comissao da Comissao Interna de Preven-
cao de Acidentes (CIPA) foi ponto convergente entre empresa, sindicato e traba-
lhadores (75,4%). Assim, em termos de gestao participativa, nossa pesquisa suge-
re que a empresa procura envolver seus funcionarios na sugestao de idéias que
melhorem o desempenho de suas tarefas. No entanto, ainda precisa democrati-
zar o processo de tomada de decisoes.

Empresa “B”

No espectro da empresa, existe um sistema de gestao participativa no qual as
comunicagOes se processam nos diversos niveis da organizagao. Na visao do sin-
dicato, a tnica forma de participagao dos funcionarios é na comissao da PLR e,
mesmo assim, de forma ainda muito indesejavel, uma vez que por nao terem es-
tabilidade temporaria no emprego, esses se sentem pressionados e intimidados
pela empresa.

Os funciondrios nao participam do Conselho de Administracao, mas de comi-
tés de gestao (50%). Entretanto, quando indagados sobre sua participacao efetiva
em decisdes importantes da empresa, 60,12% responderam negativamente. O
que nos chama mais a atencao € o alto indice de respostas negativas, somadas aos
que preferiram nao responder, no que diz respeito ao cargo de supervisao. Isso
nos leva a deduzir que a participagdo no processo decisério, nesse cargo, nao
acontece de forma eficaz. Podemos dizer que esses resultados, portanto, indicam
que a participagao precisa ser mais incentivada na empresa.

Remuneracio, beneficios e carreira

Empresa "A”

De acordo com as respostas dos trabalhadores e também do sindicato, a empre-
sa procura pagar acima dos pisos salariais (58,5%), valoriza seus funcionarios por
meio da remuneracao (69,2%), e, da mesma forma, pelo plano de carreira (58,5%).
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Com relacao a PLR, os dados da empresa corroboram as respostas dos traba-
lhadores, que, além de conhecer bem o programa de PLR (77,7%), as metas indivi-
duais (58,5%) e as metas coletivas (56,2%), consideram-no um bom programa
(60,8%). Entretanto, apesar disso, ao responderem se sao ouvidos para a defini-
cao de politicas de remuneracao, beneficios e carreira, 48,5% o fizeram negativa-
mente. Ao analisarmos o nimero total de respondentes que disseram "nao”, nova-
mente nos chama a atencao, entre esses, o percentual elevado de respostas nega-
tivas dos que ocupam cargo de supervisao.

Isso nos leva a inferir que, apesar de a empresa ter um programa de PLR reco-
nhecido pelos seus empregados, hd necessidade que ela ouga mais seus funcio-
narios na formulacao de politicas de remuneracao e de beneficios.

Empresa "B”

A empresa nao paga acima do piso salarial firmado com o sindicato. De acordo
com as respostas dos trabalhadores (69,9%), ela valoriza seus funcionérios por
meio de remuneracgdo. No que diz respeito a visao sobre valorizacao por meio do
plano de carreira, os trabalhadores consideraram negativa, 56,2% (40,0% "nao" +
16,2% "nao sei"). Entretanto, ao cruzarmos os dados com a funcao desses traba-
lhadores na empresa, constatamos que, entre os 56,2% que véem a valorizacao
via plano de carreira de forma negativa, 69,0% pertencem ao Call Center (produ-
cao), que é um setor com alta rotatividade, com perfil de mao-de-obra jovem, uni-
versitarios, sem perspectiva de carreira na empresa. Isso nos sugere que nao ha
incentivo por parte da empresa no desenvolvimento do plano de carreira na area
de Call Center, em oposigdo a outras dreas. Ao analisarmos as respostas negativas
(70), somadas as respostas "nao sei" (30) e aos que preferiram nao responder
(13), novamente observamos um percentual significativo de respostas negativas
dos trabalhadores que ocupam cargo de supervisao.

Com relacao a PLR, a maior parte dos trabalhadores (91,4%) concorda que a
empresa possui um bom programa. Da mesma forma, eles dizem conhecer o pro-
grama (91,4%), conhecer as metas individuais (51,1%), bem como as metas coleti-
vas (53,8%).

Compromisso com o futuro das criancas e dos adolescentes

Empresa "A”

Além do compromisso da empresa de nao contratar mao-de-obra infantil, ela
insere em todos os seus contratos com fornecedores clausulas nas quais aqueles
nao podem contratar menores para o trabalho. Essa visdo da empresa converge
com a visdo do sindicato e dos trabalhadores. Para eles, além de a empresa respei-
tar a lei (97,7%), ela mantém um programa para o jovem aprendiz (93,1%).
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Os trabalhadores também responderam que a empresa possui projetos para o
desenvolvimento dos seus filhos (86,2%) e para os jovens da comunidade (87,7%).

Cruzando esses dados com o perfil da amostra pesquisada, observamos que,
dos 86,2% que responderam positivamente, 66% tém filhos e 34% nao tém, o que
sugere que o programa € bem conhecido por todos na empresa, especialmente
por aqueles que tém filhos, que seriam o publico-alvo de tal programa.

Empresa "B”

A empresa respeita a lei que proibe o trabalho infantil, exigindo dos seus for-
necedores essa pratica. Entretanto, nao discute com seus funcionarios as conse-
qiiéncias do trabalho infantil, fato confirmado por 85,5% dos funcionarios.

Essa organizagdo ndo possui programa para jovens de 14 a 16 anos, na condi-
¢ao de aprendiz. Quando questionados se a empresa tem projetos que contribu-
em para o desenvolvimento dos filhos de funcionarios, 51,1% responderam que
nao ou que nao sabiam. No entanto, ao compararmos o perfil da amostra que
respondeu sim (46,8%), que totaliza 87 funciondrios, 75 deles, ou seja, 86,2%, nao
tém filhos. Essa andlise nos permite considerar que a empresa nao tem projetos
que contribuam para o desenvolvimento dos filhos dos funcionarios, informacao
validada pelo gestor de RH.

Com relagao aos projetos da empresa que contribuem para os jovens fora da
comunidade, a maioria dos funciondrios (74,7%) respondeu positivamente, o que
nos leva a crer que um dos aspectos que provavelmente pesou nessa avaliacao foi
a ampla divulgacao dos projetos sociais que a empresa apdia, o que corrobora a
informacao do gestor entrevistado.

Valorizagao da diversidade

Empresa "A”

A empresa possui normas que proibem praticas discriminatérias especificadas
em seu c6digo de ética, mas nao sao divulgadas. Esse fato corrobora a resposta do
sindicato e dos trabalhadores (78,5%).

Sobre a questdo de a empresa atuar firmemente contra a discriminacao de
jovens, 82,3% dos respondentes disseram que sim. Do total dos entrevistados,
80,0% disseram que a empresa atua de maneira constante contra a discriminagao
de mulheres. Entre estes, 38% sao do sexo feminino, percentual significativo, ja
que a empresa tem mao-de-obra predominantemente masculina (63,1%). No que
diz respeito a ndo-discriminagdo contra maiores de 40 anos, podemos observar
que, dos 73,8% dos respondentes que disseram sim, 59% tém idade superior a 31
anos, o que reforca a percepgao da atuacao da empresa nesse sentido.
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Ha concordéncia entre sindicato e trabalhadores em quatro aspectos: a empre-
sa atua convictamente contra a discriminacao de portadores de necessidades es-
peciais, contra a discriminacdo de jovens, contra a discriminacgao de pessoas com
virus HIV e contra a discriminacao de pessoas alcodlatras e outros dependentes
de drogas.

Destacamos a questao da discriminacao contra alcodlatras e outros dependen-
tes de drogas. Podemos observar que, de acordo com a resposta dos trabalhado-
res, 41,5% dos respondentes nao sabem se a empresa atua decididamente contra
esse tipo de discriminagao. Entretanto, 40,8% deles responderam positivamente.
Concluimos, assim, que a empresa atua contra a discriminagao de alcodlatras,
mas, por consideréd-los profissionais como os outros, no momento da contrata-
cao, esse fato pode nao ter sido percebido por todos na empresa.

Na visdo do sindicato e dos trabalhadores, a empresa se esforca para incluir
em seu ambiente de trabalho pessoas discriminadas pela sociedade. Entretanto,
a maior parte dos trabalhadores nado sabe se a empresa tem um canal para dentn-
cia contra discriminacao (46,1%) e se existem puni¢Oes para qualquer tipo de
discriminacao (58,5%).

Empresa "B”

O gestor de RH nos informou que a empresa possui normas que proibem as
praticas discriminatérias, mas os trabalhadores ndo sabiam da existéncia dessas
normas (81,2%). Portanto, nossa pesquisa indica que a empresa precisa tornar
suas normas conhecidas. Todavia, hd convergéncia entre empresa, sindicato e
trabalhadores, quando concordam que nao ha discriminacao com relacdo a porta-
dores de necessidades especiais (88,2%), jovens (85,5%), mulheres (84,4%), ne-
gros (78,5%) e homossexuais (68,3%).

Com relagao a discriminacao de pessoas portadoras do virus HIV e alcodlatras,
a maioria dos funciondrios (56,5% e 61,8%, respectivamente) respondeu que nao
sabia se isso ocorria na empresa. Devemos levar em conta que esse tipo de situa-
cao é dificil de ser percebida dentro de uma empresa. Analisando a visao dos tra-
balhadores, podemos constatar que a empresa nao oferece canal facilitador para
denunciar a discriminacao (70,9%) e, da mesma forma, o assédio sexual (83,3%).
As punicoes para todo tipo de discriminacao nao sao conhecidas (88,7%), e a em-
presa nao oferece treinamento para combate a discriminagao (74,2%). Entretan-
to, 606,1% da amostra concordam que a empresa se esforca para incluir em seu
quadro funcional pessoas discriminadas pela sociedade. Assim, a pesquisa indica
que a empresa € vista pelos trabalhadores como nao-discriminadora. O que pare-
ce faltar é canal para que os trabalhadores possam apresentar suas dendncias.
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Comportamento frente a demissoes

Empresa "A”

A empresa procura evitar demissoes. A afirmativa é validada pelo sindicato e
pelos trabalhadores (79,2%). Na visao do sindicalista entrevistado, a empresa ana-
lisa e discute com o sindicato alternativas para evitar ou reduzir as demissoes.
Quando é inevitavel, ela informa as razdes que levaram as decisdes de demissao.
No entanto, em relacao a essa questao, 47,7% (21,5% "nao" + 26,2% "nao sei”) res-
ponderam que a empresa nao discute outras alternativas para evitar ou reduzir as
demissdes. Para as outras questoes, as respostas dos trabalhadores foram: a em-
presa nao oferece programa de demissao voluntaria; nao oferece servicos de reco-
locagdo em outro emprego para os demitidos; nao financia a requalificacao pro-
fissional para os demitidos; ndo mantém os beneficios, por algum tempo, para os
demitidos. Todas as respostas dos trabalhadores foram confirmadas pelo gestor
de RH entrevistado.

No que tange aos critérios de escolha no momento da demissao, os trabalha-
dores responderam que a empresa nao estabelece critérios como idade, estado ci-
vil e nimero de filhos para definir quem serd demitido (88,5%). Concluimos que,
apesar de a empresa apresentar (uma) taxa anual de demissao que nao é muito
expressiva, ela poderia prestar melhor atendimento aos funcionéarios demitidos.

Empresa "B”

A empresa ndo tem programa de demissao voluntaria. Na visao dos trabalha-
dores, ela nao procura evitar demissoes (56,4%), e nao discute com eles alternati-
vas para evitar ou reduzir demissoes (64%), nao informa as razoes que levaram as
decisoes de demissdes (51,6%), nao oferece servicos de recolocagcao em outro em-
prego para os demitidos (92,5%), nao financia a requalificacao profissional para
os demitidos (97,3%), nao mantém beneficios, mesmo por algum tempo, para os
demitidos (83,8%) e nao estabelece critérios para definir quem serd demitido
(95.7%).

O sindicato critica a postura da empresa diante dos processos de demissao. A
andlise dos dados acima nos leva a considerar que a empresa nao se preocupa
muito com os aspectos que afetam as pessoas demitidas, tanto antes quanto apds
a demissao.

Compromisso com o desenvolvimento profissional

Empresa "A”
A capacitagao e o aperfeicoamento sao para todos que necessitarem. Essa vi-
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sao da empresa converge com a visao do sindicato e dos trabalhadores (82,3%).
Para todos os funcionérios que desejam completar o 1° e o 2° graus, a empresa,
em parceria com o Senai, oferece o Telecurso 1° e 2° graus.

Entretanto, no que diz respeito a cursos de graduagao e pds-graduagao, a em-
presa oferece um subsidio que varia de 40% a 70%, considerando aspectos como:
tempo de empresa, compatibilidade do curso com a drea de atuacao e desempe-
nho profissional, ou seja, essa oportunidade nao € oferecida a todos. Essa infor-
magao valida as respostas dos trabalhadores (75,4%).

Assim, podemos concluir que a empresa investe na educagao dos seus funcio-
nérios, no que diz respeito ao ensino médio e fundamental e, embora dé oportu-
nidades para cursos de 3° grau, poderia ainda caminhar mais no sentido de homo-
geneizar as oportunidades para todos.

Empresa "B”

A empresa oferece treinamentos bésicos para as tarefas que sao desenvolvi-
das. Essa visao da empresa é convergente com a visao dos trabalhadores (86,6%).
Para cursos de graduagao e pés-graduacgao, a empresa faz uma selecdo. Também
esse aspecto foi convergente com a opinido dos trabalhadores. A empresa nao
oferece bolsa de estudo fora da funcao atual dos funcionarios (90,3%), e essa nao
é oferecida para todos (95,7%).

A visao dos trabalhadores acima especificada corrobora a visao do sindicato,
quanto ao investimento no processo educacional do funcionério.

Portanto, nesse aspecto, nossa pesquisa indicou que a empresa nao da oportu-
nidades iguais para todos, apenas aqueles de seu interesse especifico.

Cuidados com satde, seguranca e condi¢oes de trabalho

Empresa "A”

A empresa extrapola as normas exigidas por lei, criando seus préprios progra-
mas e procedimentos de satide e seguranca. Foram formadas comissoes nos di-
versos setores da empresa, que funcionam como uma "Minicipa”. Além dessa co-
missao, existe a Cipa, com representantes eleitos pelos préprios funcionarios.
Com relagdo a doencas ocupacionais, o maior risco ocupacional da empresa é o
ruido. Os trabalhadores confirmaram que, além de a empresa seguir rigorosa-
mente as normas de satde e seguranca no trabalho (91,5%), ela promove campa-
nhas de conscientizacao sobre a importancia do cuidado com a satde (88,5%).

Os trabalhadores sentem que sao ouvidos, de alguma forma, na definicao de
politicas e diretrizes na area de satide e seguranca do trabalho (71,5%). Além dis-
so, 81,5% dos entrevistados consideram que a opiniao deles traz mudangas signi-
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ficativas na empresa, e 93,8% deles consideram que as campanhas que a empresa
promove dao bom resultado. Por Gltimo, os trabalhadores consideram que a em-
presa permite que eles dividam, e bem, o seu tempo entre trabalho e familia
(92,3%).

Concluimos, portanto, que a empresa parece ter constante preocupagao com a
satude de seus trabalhadores e oferece boas condi¢oes de trabalho.

Empresa "B”

A empresa vai além das obrigacoes legais e se preocupa em melhorar a satde e
a seguranca dos funciondrios (72,6%). Esses, por sua vez, consideram que as cam-
panhas sobre satde e seguranca apresentam bom resultado (78,0%).

Quando perguntamos aos funciondrios se a opinido deles trazia mudangas
concretas nas areas de satude, seguranca e condicdes de trabalho na empresa,
59,7% responderam que sim. Entretanto, quando perguntamos se eles eram ouvi-
dos na definicao de metas e indicadores de satde e seguranca, 46,8% responde-
ram negativamente .

Quando questionado sobre doengas ocupacionais na empresa, o gestor de RH
mencionou que o problema das Lesoes por Esforcos Repetitivos (LER) estava loca-
lizado mais no Call Center.

Preparacao para aposentadoria

Empresa "A”

A empresa oferece um plano de previdéncia privada compartilhada. Entretan-
to, ndo tem um plano de preparacao para a aposentadoria. Conforme os respon-
dentes, apesar de a empresa lhes oferecer informacoes sobre aposentadoria (52,3%),
ela ndo os orienta sobre mudangas na lei de aposentadoria (57,7%), nao os acon-
selha sobre aspectos psicoldgicos e de planejamento financeiro para a aposenta-
doria (76,8%), e tampouco oferece oportunidade de trabalho voluntario para os
funcionarios que se aposentam (79,6%).

Assim, concluimos que a empresa A ndo tem um programa de preparacao para
a aposentadoria que proporcionaria a seus trabalhadores melhores condicoes de
enfrentar essa nova fase da vida.

Empresa “B”

A empresa ndo tem um programa de preparacao para aposentadoria e possui
um plano de previdéncia complementar. Na visao dos trabalhadores (53% — so-
madas as respostas "nao” e "nao sei"), a empresa nao oferece informagoes sobre
aposentadoria.
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Ainda do ponto de vista deles, a empresa nao orienta seus funciondrios sobre
mudangas na lei de aposentadoria (82,3%), nao aconselha sobre aspectos psicolé-
gicos e de planejamento financeiro (74,2%) e nao oferece oportunidade de traba-
lho voluntario para os aposentados (83,9%), dados confirmados pelo gestor de RH.
O sindicato faz o trabalho de aconselhamento para os que querem aposentar-se.

CONCLUSAO

Os resultados de nossa pesquisa, que utilizou como varidveis de analise os
critérios definidos pelo Instituto Ethos para o relacionamento com o publico in-
terno, indicam que as préticas de gestao de pessoas nas duas empresas pesquisa-
das sdo marcadas por uma correlagao positiva com o discurso da responsabilida-
de social. A visao dos trabalhadores, dos gestores de pessoas e dos sindicalistas
apresenta convergéncias em varios aspectos importantes nesse sentido.

Por outro lado, a pesquisa evidenciou aspectos negativos do ponto de vista do
discurso da responsabilidade social, como a gestao participativa, a politica de de-
missoes e a preparagao para a aposentadoria. Em seguida, sintetizamos os princi-
pais aspectos positivos e negativos.

Quanto a participagao de funciondrios em sindicatos e ao relacionamento com
os dirigentes sindicais, identificamos um cendrio mais positivo na empresa A do
que na empresa B. A empresa A procura manter bom relacionamento com o sin-
dicato, compartilhando com seus representantes as informacdes necessarias a
tomada de decisdes que dizem respeito aos interesses de seus trabalhadores. No
entanto, como ponto negativo, ressaltamos a falta de liberdade para atuagao sin-
dical dentro do local de trabalho. J4 a empresa B precisa melhorar o seu relaciona-
mento com o sindicato, adotando postura mais transparente e participativa. A re-
lacao desgastada que mantém com o sindicato atualmente ficou evidente,

Em termos de gestao participativa, nossa pesquisa sugere que ambas as em-
presas procuram envolver seus funcionarios na sugestao de idéias que melhorem
o desempenho de suas tarefas, bem como o melhor aproveitamento de matéria-
prima, na linha dos programas de qualidade total. No entanto, ainda ha a necessi-
dade de democratizar o processo de tomada de decisdes, ja que esses estdo bem
aquém de uma gestao participativa dentro da perspectiva de uma empresa social-
mente responsavel, como preconizado pelo Instituto Ethos. Assim, no que diz
respeito a gestdo participativa, as empresas pesquisadas apresentam resultados
similares que apontam para uma distorcao entre discurso e pratica.

No que tange a valorizagao da carreira, a pesquisa nos mostra um resultado
mais positivo na empresa A do que na B. Nesta dltima, a analise dos dados nos
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sugere que nao ha incentivo por parte da empresa ao desenvolvimento da carrei-
ra na area de Call Center, em oposicao a outras areas da empresa. Cabe lembrar
que nessa area trabalham 76,6% dos empregados dessa empresa.

Quanto a remuneracao, aos beneficios e a carreira, os resultados de nossa pes-
quisa sugerem que as duas empresas, apesar de ter programa de PLR reconhecido
por todos, precisam ouvir mais seus funciondrios na formulacao de politicas de
remuneracao e carreira.

No tratamento da questao dos direitos da crianga e do adolescente, as duas or-
ganizagOes estdo engajadas no processo de erradicagdo do trabalho infantil, com
algumas diferencas de atuacao influenciadas pelo perfil de seus funcionérios. A
empresa A tende a ter uma postura mais socialmente responsavel nesse sentido
com seu publico interno. Jd a empresa B, apesar de nao desenvolver projetos in-
ternos de integragao e apoio aos filhos dos funcionérios, apéia diversos projetos
sociais para desenvolvimento de criancas e adolescentes da comunidade, com
ampla divulgacao e participacao de seus funcionarios como voluntarios.

Podemos inferir que as duas empresas estao se esforcando no sentido de valo-
rizar a diversidade no seu ambiente de trabalho. Entretanto, apesar desse esfor-
co, percebemos que elas ndo divulgam as suas normas que proibem praticas dis-
criminatérias, como também nao possuem canal aberto para receber dentincias
contra discriminagao, assédio moral e assédio sexual.

A questao da inclusao no ambiente de trabalho de portadores de necessidades
especiais é bem valorizada nas duas empresas pesquisadas. Nao podemos deixar
de salientar, entretanto, que, além de ser uma exigéncia de lei, a contratacao des-
sas pessoas torna-se algo bem visivel dentro da empresa, refletindo também uma
imagem positiva dela para o ptblico externo (clientes, fornecedores e comunida-
de). Percebemos que as empresas tomaram a iniciativa da contratacao para aten-
der a uma exigéncia legal, mas se surpreenderam com o desempenho dessas pes-
soas, fato constatado na fala dos gestores entrevistados.

Ja no que diz respeito ao comportamento das empresas pesquisadas perante
demissdes, nao existe preocupagdo em adotar uma politica que prepare o funcio-
ndrio para o desligamento e conseqiiente recolocacao. As duas empresas pesqui-
sadas nao oferecem programa de demissao voluntéria, nao oferecem servicos de
recolocagao em outro emprego para os demitidos, ndo financiam a requalificacao
profissional para os demitidos e nem sequer mantém os beneficios para os demi-
tidos, por algum tempo. No entanto, a empresa A, de acordo com seus funciona-
rios e sindicato, procura evitar demissdes. O mesmo ja nao ocorre com a empresa
B, que apresenta indice de rotatividade anual de 25%, considerado "normal” pelo
gestor entrevistado.

Quanto ao compromisso com o desenvolvimento profissional dos funcionari-
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os, o foco de atuagdo do treinamento nas empresas pesquisadas esta limitado ao
contetido técnico especifico de cada atividade.

Com relacao ao desenvolvimento educacional, podemos concluir que a empre-
sa A investe na educacao dos seus funcionarios, no que diz respeito ao ensino
médio e fundamental e, embora dé oportunidades para cursos de 3° grau, pode-
ria ainda caminhar mais no sentido de homogeneizar as oportunidades para to-
dos. Com relacao ao desenvolvimento educacional na empresa B, nossa pesquisa
indicou que as oportunidades nao sao iguais para todos, dirigidas apenas aqueles
de seu interesse especifico.

No que diz respeito a satde, seguranca e condicdes de trabalho, a nossa pes-
quisa aponta uma postura mais socialmente responsavel com seu publico inter-
no nessa area, da empresa A, principalmente por permitir que seus funcionarios
participem da definicao de politicas e metas de satde e seguranca do trabalho. Ja
a empresa B precisa oferecer melhores condi¢oes de trabalho a seus funcionari-
os, principalmente aqueles que trabalham no Call Center, ainda mais em virtude
da caracteristica da tarefa por eles realizada, considerada pelo sindicalista entre-
vistado como “alienante”.

Quanto a preparacao para a aposentadoria, ambas as empresas nao possuem
programa estruturado, limitando-se apenas a adocao de programa de previdéncia
complementar compartilhado. Entretanto, s6 a adocao do programa nao é sufici-
ente. Outros aspectos, como, por exemplo, desenvolver atividades de aconselha-
mento e preparacao para a aposentadoria, discutindo seus aspectos psicoldgicos
e de planejamento financeiro, sio da mesma forma relevantes num momento
tao delicado para o trabalhador.

Parece nao restar davidas acerca das perspectivas e dos desafios que permei-
am o tema. Talvez o principal dilema seja a diferenca entre discurso e prética, en-
tre mito e realidade. E preciso continuar nessa tentativa de investigacio, ampli-
ando e fortalecendo a producao intelectual, de forma a subsidiar a atuacao dos
gestores de nossas organizagoes.
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ABSTRACT

This study results from a research that interviewed three hundred
and sixteen workers from two corporations as well as Human Re-
sources Managers and union representatives. The questionnaires were
based on indicators from the Ethos Social Responsibility Institute.
Results suggest that personnel management at the investigated com-
panies is marked by a positive relationship to social responsibility.
The research also indicated that workers’, personnel managers’ and
union leaders’ views are marked by the relevancy of converging as-
pects, but, on the other hand, there is a long road ahead to achieve
crucial features, still problematic, concerning participation, career
development and lay-off policies.

Key words: Corporate social responsibility; Human resources man-
agement; Personnel relations; Labour relations.
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