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RESUMO

Responsabilidade Social € o conjunto de acfes sociais desempenhadas pela
organizacao, visando a promocdo do bem comum, seja este realizado interna ou
externamente. O presente trabalho tem como objetivo verificar se as empresas
pesquisadas contemplam as praticas socialmente responsaveis em suas
estratégias de RH.

A fundamentacéo tedrica a respeito do assunto estrutura-se em torno da
conceituacdo do termo Responsabilidade Social. Para isso, sdo desenvolvidos,
também, os seguintes itens: definicAo de Estratégia Organizacional e de Gestédo
Estratégica de Recursos Humanos (GERH), bem como de suas respectivas
subdivisbes, e estabelecimento das relacbes entre a GERH com a
Responsabilidade Social.

A metodologia adotada € uma pesquisa qualitativa exploratoria aplicada a
estudo de casos mdultiplos, em organizagfes reais. O critério utilizado para a
escolha das organizacfes pesquisadas foi a conquista do Prémio Top Cidadania
2005, promovido pela Associacao Brasileira de Recursos Humanos do Rio Grande
do Sul (ABRH-RS). Foram aplicados questionarios e realizadas posteriores
entrevistas em profundidade com gestores de cada uma das organizacoes.

A analise dos dados obtidos na pesquisa identifica a presenca da

Responsabilidade Social interna nas organizagcdes estudadas, apesar das
ressalvas mencionadas nas analises.

Palavras-chave: Responsabilidade Social, Gestdo Estratégica de RH,
Relacdes entre RS e GERH.
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1INTRODUCAO

O papel das organizacbes na sociedade é cada vez mais discutido
atualmente. Com o advento da evolugao tecnoldgica, as empresas equipararamse
e 0 seu diferencial competitivo foi-se transformando com essas mudancas. Um
fator competitivo muito considerado atualmente tem sido o conhecimento. Para
isso, as relagbes entre a organizagcdo e seu publico interno (colaboradores,
parceiros, terceiros), externo (comunidade em que a organizacdo esta inserida)
vem sendo cada vez mais valorizadas.

O aumento do senso critico da sociedade é outro fato marcante para haver o
estreitamento das relacdes acima mencionadas. Os consumidores ndo aceitam
que os produtos consumidos sejam provenientes de reconhecidos danos a
sociedade e ao ambiente, como o fruto de trabalho escravo ou infantil, ou a
degradacéo e depredacdo ambiental para viabilizar a producdo dos produtos e/ou
servigcos oferecidos pelas organizacfes. A prestacéo de contas das agdes tomadas

pelas empresas em relagdo ao ambiente e a sociedade tem sido muito cobrada.

Neste cenério, surge a idéia da Responsabilidade Social (RS), em que as
organizacdes passam a agir de acordo com 0S seus conceitos éticos e morais,
reconhecidos pela sociedade vigente, visando ao bem comum de seus

funcionarios, da sociedade, do ambiente e das proprias organizacdes.

Muitas empresas apresentam a postura socialmente responsavel em sua
cultura, em suas estratégias. Toda a cadeia produtiva esta vinculada ao cuidado
com o ambiente, com a comunidade em que esté inserida e com o0 seu ativo
humano. Outras, porém, podem querer aproveitar-se do termo RS para
beneficiarem-se junto a midia e a sociedade, sem haver uma preocupacédo real

com tais elementos.

Este trabalho pretende verificar se as empresas analisadas detém tal
postura em suas estratégias, ou se a apresentam a midia apenas como forma de
valorizagdo de sua marca frente a sociedade, sem a real intencdo de bem-estar

social e preservacao ambiental.



Num primeiro momento, serdo apresentadas a definicdo do problema e a
justificativa para o presente estudo. Logo a seguir, serdo descritos os objetivos do

trabalho, tanto o geral quanto os especificos.

No préximo capitulo, sera desenvolvido o conceito do termo
Responsabilidade Social, bem como o de varios outros aspectos inerentes ao
tema, a partir da fundamentacao tedrica. No capitulo seguinte, serdo mencionados
os procedimentos metodoldgicos adotados para a elaboracao do estudo.

A sequir, serdo apresentadas as informacdes a respeito das organizacdes
estudadas. Apés a apresentacdo das organizacdes pesquisadas, serdo analisados

os dados e as respostas, considerando-se 0s objetivos previamente expostos.

Finalmente, serdo apresentadas as consideracdes finais, bem como os
anexos referentes aos instrumentos de coleta de dados.



2 DEFINICAO DO PROBLEMA

Responsabilidade Social (RS) é a forma como as organizacdes, publicas,
privadas ou mistas, cumprem seus deveres para com sua comunidade e com o
meio ambiente, englobando como deveres ndo s6é 0os compromissos legais, mas,
sobretudo, os que propiciam melhores condi¢des de vida as geracdes do presente,
garantindo assim, também, as do futuro (MENEZES, 2005).

Menezes (2005) afirma ainda que a RS nao deve, todavia, ser encarada
como atividade filantrdpica, assistencialismo, caridade. Uma organizacao, agindo
de forma socialmente responsavel, pode obter melhorias nos resultados, tanto os
internos (alcance de metas, bom ambiente de trabalho entre os colaboradores),
guanto os externos (garantia de permanéncia da comunidade em que esta inserida,

de manutencédo do ecossistema de que depende).

Fernandes (1997) conceituou o termo como o somatoério de atividades
realizadas por agentes sociais — cidadaos, organiza¢des publicas, privadas, com
ou sem fins lucrativos — fortemente ligadas a ciéncia do dever humano (ética), e
direcionadas para o desenvolvimento sustentado da sociedade. Dessa forma, a RS
nao deve se restringir a atuacdo de um determinado segmento da sociedade
(geralmente vinculado ao terceiro setor). Ela pode ser amplamente desenvolvida

pelos trés setores: organiza¢cdes publicas, privadas e nao-governamentais.

Segundo Neto e Froes (1999), é o conjunto de acdes sociais
desempenhadas pela organizacéo, visando a promoc¢ao do bem comum, seja este
interna ou externamente.

Desde a década de 1950 vemse discutindo o referido tema. Segundo
Borger (2005), esta discussdo tem inicio na década de 50 mediante literatura
formal nos Estados Unidos e Europa, embora de uma forma ainda vaga e ambigua.

A preocupacdo, na época, era com a enorme autonomia e poder que os negdcios
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detinham na sociedade, sem que houvesse a devida responsabilidade das
organizacfes pelos efeitos negativos de suas atividades. A mesma autora aponta
Howard Bowen como o precursor dos estudos de RS empresarial, cuja idéia basica
€ a de que o centro de poder e de decisao esta nos negdcios, e de que as decisbes

das organizacdes interferem nas vidas dos cidaddos em diversos aspectos.

Ainda conforme Borger (2005), nas décadas seguintes assume-se a
preocupacdo com a formalizagdo e o amadurecimento do conceito da RS.
Predomina, entdo, a idéia de que a responsabilidade das organiza¢cfes ultrapassa
a necessidade de maximizacdo dos lucros. A visdo, nas décadas de 60 e 70,
comeca a reconhecer as relacdes das organizagdes com o0s agentes externos, bem
como a considerar os efeitos causados por suas agdes no sistema social como um
todo. Questdes como: distribuicdo de renda, pobreza, seguranca no trabalho e/ou
desemprego, relagbes raciais, problemas ambientais, desenvolvimento e
crescimento econdbmico passam a ser publicamente debatidas, e as organizacdes

comecam a incorporar tais responsabilidades em suas acoes.

Ja conforme Krug (2002), tal assunto tem origem na década de 1960, nos
Estados Unidos, devido ao repudio dos consumidores a empresas ligadas, de
alguma forma, a guerra do Vietnda. Conforme esta autora, isto teria gerado a
necessidade das empresas prestarem informacdes a populagdo sobre suas
atividades no campo social. Com o intuito de reagir as pressfes da sociedade,
passaram a adotar uma nova postura, prestando contas de suas acgoes, justificando
0 seu objetivo social, para poderem melhorar sua imagem frente aos consumidores

e acionistas.

A Franca foi o primeiro pais a tornar a prestacdo de contas sociais
obrigatdria, também devido ao apelo da sociedade, como 0 movimento estudantil
de 1968. Desde 1977 é obrigatéria, neste pais, a elaboracdo de balanco social por
empresas com mais de 750 funcionarios (lei 77.769, de 12/07/1977), e, a partir de
1982, a obrigatoriedade passou a valer para organiza¢cdes contendo acima de 300

empregados. Atualmente, seguindo a tendéncia da Franca, varios outros paises
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europeus exigem a elaboracdo do balango social de suas organiza¢des, como
Alemanha, Bélgica, Espanha, Holarda, Inglaterra e Portugal (SUCUPIRA, 2005).

No Brasil, iniciou-se tal discusséo ainda na década de 60, com a criacdo da
Associacdo dos Dirigentes Cristdos de Empresas (ADCE), mas somente em 1984
ocorreu a primeira publicacdo de balangco social de uma empresa brasileira, a
Nitrofértil, seguida do Banespa (Banco do Estado de Sao Paulo), oito anos depois.
A partir de 1993, diversas empresas, de setores distintos, passaram a divulgar

anualmente seus balancos (KRUG, 2002).

O tema somente ganhou notoriedade e destaque nacional, porém, com o
langamento da campanha pela divulgagdo do Balanco Social, realizada pelo
socidlogo Herbert de Souza (conhecido nacionalmente como Betinho) e pelo
Instituto Brasileiro de Analises Econbmicas, o lbase, em junho de 1997. A
campanha decolou com o apoio de diversas entidades de varios setores, e até hoje
vem suscitando debates, simpoésios, seminarios. Atualmente, mais de 250
empresas aderiram a publicacdo do balanco social conforme o modelo sugerido

pelo Ibase. Vérias outras ja apresentam também seu proprio modelo de publicacéo.

Organizacdes socialmente responsaveis trazem beneficios a sociedade e ao
ambiente que as cercam, devido ao fato de realizarem a¢des que, além de nao
prejudicarem o0 ambiente, beneficiam-no, de alguma forma, propiciando

desenvolvimento e / ou crescimento para a(s) comunidade(s) envolvida(s).

Entretanto, pode haver organizacbes que utilizam a marca de
responsabilidade social apenas para construir uma boa imagem perante a
sociedade através da midia e que, portanto, ndo contribuem em nada para a

comunidade, nem para o ambiente que as cerca.

Dessa forma, podem ser identificadas duas posturas empresariais frente ao
tema Responsabilidade Social: as que s&do socialmente responsaveis
culturalmente, porque a apresentam em suas estratégias de relacionamento com
os funcionarios e com a comunidade e o ambiente que as cercam, e as que

procuram apenas beneficiar-se com a boa imagem proporcionada pela RS.
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Visando estimular as préaticas socialmente responsaveis, a Associacao
Brasileira de Recursos Humanos do Rio Grande do Sul (ABRH-RS) apresenta o
prémio Top Cidadania. Instituido em 2001, o prémio tem o objetivo de reconhecer
as acgOes sociais realizadas pelas organizacdes na comunidade. Nesta edicao,
foram recebidas 71 inscrigbes. Destas, totalizaram seis empresas vencedoras. Os
critérios fundamentais do prémio sdo qualidade na apresentacdo do projeto, sua
aplicabilidade, o grau de inovacao, seu contetdo e os resultados obtidos. No anexo
02, encontra-se uma planilha de pontuacdo para cada um dos itens analisados. As

empresas que atingem a pontuacéao estabelecida recebem o prémio da ABRH-RS.

Sera que as empresas tidas como sociavelmente responsaveis agem dessa
forma somente com o objetivo de adquirirem imagem positiva na midia, ou detém,
de fato, a cultura da responsabilidade social junto as suas estratégias de RH e
entre seus colaboradores? Com esta pesquisa, pretende-se avaliar se as
organizacdes vencedoras do prémio Top Cidadania efetivamente apresentam a

postura socialmente responsawel em suas estratégias de RH.
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3 JUSTIFICATIVA

Uma organizacdo socialmente responsavel tende a apresentar uma boa
imagem perante a sociedade, desde as esferas internas (funcionarios ou terceiros,
clientes e fornecedores), até as externas (comunidade, meio ambiente, governo e
sociedade em geral). Suas acdes e projetos sociais e ambientais sdo bem-vistos,

seus produtos e servigos séo facilmente vinculados a essas atividades.

Quando os principios da RS e da Cidadania Corporativa compdem as
estratégias da aganizacdo, todas as atividades, sejam elas relativas aos seus
negécios, sejam referentes as questdes sociais, serdo realizadas de forma
consoante com a visdo, missdo e valores, fatores diretamente ligados a estratégia
organizacional. Dessa forma, € evidente que, mesmo havendo beneficios
financeiros com o uso da RS no desenvolvimento dos negdcios (devido a
valorizacdo da marca e da imagem da organizagdo), suas atividades visam ao
cumprimento de suas préprias convic¢des, e ndo ao oportunismo de aparentar ser

socialmente responsavel apenas para obter tais beneficios junto a midia.

Além disso, ao longo dos anos, percebeu-se no ambiente da administracao
diversos modismos, teorias e modelos de gestdo que foram divulgados e
rapidamente absorvidos por inUmeras organizacdes. Reengenharia, empowerment,
gestdes corporativas diversas, assuntos que foram exaustivamente tratados por um
certo tempo e que praticamente ndo sdo mais comentados atualmente. Com esta
pesquisa, pretende-se averiguar se as praticas socialmente responsaveis
desenvolvidas por um ndmero crescente de organizacbes € mais um desses

modismos ou se realmente faz parte da cultura das empresas que as adotaram.

Pretende-se verificar se as empresas tidas como socialmente responsaveis
efetivamente incluem as praticas de RS em suas politicas de relacionamento com

seus colaboradores, e se estas estdo em conformidade com as suas diretrizes
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corporativas, ou se agem desta forma apenas como uma estratégica de marketing,

para agregarem valor a sua imagem frente a sociedade.
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4 OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GERAL

Analisar as estratégias de RH das empresas vencedoras do prémio TOP
Cidadania, promovido pela ABRH-RS, verificando se estas contemplam préticas

socialmente responsaveis.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar as politicas de gestdo de relacionamento das empresas
vencedoras do prémio Top Cidadania que possam ser consideradas como

socialmente responsaveis;
Verificar se essas politicas estdo devidamente formalizadas;

Analisar as relagdes entre RS e GERH nas empresas estudadas.
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5 REVISAO TEORICA

Uma vez estabelecido o tema do presente trabalho, faz-se necessario o
embasamento tedrico sobre o assunto. Neste capitulo, serdo desenvolvidos os

principais pontos abordados no desenvolvimento do projeto.

5.1 RESPONSABILID ADE SOCIAL

5.1.1 Conceito

O termo Responsabilidade Social consiste no somatério de atitudes
assumidas por agentes sociais, entendendo-se por “agentes sociais” cidadaos,
organizacdes publicas, privadas e do terceiro setor, intrinsicamente relacionadas a
ciéncia do comportamento moral dos homens em sociedade — ética — e voltadas ao

seu desenvolvimento sustentado (KRUG, 2002).

Salaverry (2003) enfoca a questdo da necessidade de adocdo de uma
postura ética a ser assumida pelas organizacdes, a partir de praticas socio-

ambientais consistentes. Como conseqiéncia, apresenta vantagem competitiva.

O conceito de RS extrapola as obrigacdes legais, tanto no ambito interno
(colaboradores, terceiros e fornecedores), quanto no externo (clientes, comunidade
e sociedade em geral). Apresenta-se de forma mais complexa que apenas
atividades filantrépicas e / ou de apoio as comunidades. RS é “a atitude de uma

gestao organizacional com valor para todos” (SALAVERRY, 2003).

Neto e Froes (1999) apontam os principais pontos de sustentagdo da RS,

conforme segue:
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apoio ao desenvolvimento da comunidade em que a organizacdo esta

inserida;

preservacdo do meio ambiente, buscando sempre a minimizacéo, ou
mesmo a eliminacdo de danos decorrentes da atividade produtiva que

exerce,

investimento do bem-estar dos colaboradores, bem como de seus

dependentes, através de um ambiente de trabalho agradavel;
transparéncia na comunicac¢ao organizacional,
retorno e transparéncia para com o0s acionistas;

sinergia com o0s parceiros (sejam colaboradores, fornecedores, e
clientes, sejam a comunidade e o ambiente em que a organizacao esta

inserida); e

busca constante pela satisfacdo dos publicos interno (colaboradores) e

externo (clientes, fornecedores, comunidade e sociedade).

Conforme Neto e Froes (2001), pode haver duas formas de acdo de RS
realizadas pelas organizacdes: projetos sociais e acbes comunitarias. Os primeiros
agem diretamente na comunidade, normalmente protagonizados pela propria
organizacao. O reconhecimento da comunidade e da sociedade costuma ser mais
visivel nestes casos. Ja as acdes comunitarias se dao de forma indireta, através de
outras entidades, que recebem o repasse dos recursos fornecidos pela

organizacao e desenvolvem o trabalho.

Todavia, o entendimento a respeito de Responsabilidade Social pode
assumir diversos posicionamentos. De acordo com o Instituto Brasileiro de Defesa
do Consumidor, o IDEC (2004), ha quatro correntes distintas sobre o conceito de

Responsabilidade Social.

Conforme o IDEC (2004), a primeira corrente esta vinculada a idéia de que a
responsabilidade empresarial resume-se a geracdo de lucros aos investidores, ao

pagamento de impostos e ao cumprimento da legislacdo. Este € o conceito vigente
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junto ao pensamento neoliberal (BELIZARIO, 2003). O Estado deveria ser o
responsavel pelas atividades sociais, e a funcédo primordial das organizagfes € a
geracao de lucros pura e simples. Correntes ligadas a visdo econdmica classica
detém a mesma opinido. Ashley (2003) aponta a posi¢cédo de Milton Friedman, um
dos expoentes desta visdo. Segundo Friedman (apud Ashley, 2003), a geracdo de
Nnovos empregos, 0 pagamento dos impostos e de salarios justos e a melhoria dos
postos de trabalho s&o contribuicdes suficientes para o desenvolvimento da
sociedade. Entre as obrigacbes organizacionais estariam tdo somente a

maximizacgao da producéo e o lucro.

E sabido que o Estado tem-se apresentado falho em suas obrigacdes
sociais. Nao sdo garantidas a saude e a educacao a toda a populacéo, e a geracao
de oferta de emprego costuma ser bem aguém a demanda. Principalmente no
Brasil, pais de agressiva concentracdo de renda, estes problemas tém agravantes
ainda maiores, como aumento da miséria e fome. Como alternativa a ineficiéncia
do Estado, a segunda corrente engloba ao primeiro conceito acdes filantropicas,
como auxilio financeiro a instituicbes de caridade e / ou a programas sociais (IDEC,
2004).

Ainda segundo esse instituto (2004), a terceira corrente assume a RS como
uma estratégia de negdcios: as acbes socialmente responsaveis representam uma
ferramenta que atribui o diferencial a seus produtos e servigos, agregando valor a
sua imagem e propiciando a captacdo e retencao de bons profissionais. Santos
(2004) enfoca também a relagéo de interdependéncia entre as organizacdes e seus
publicos interno e externo. As empresas preocupam-se em investir e motivar seus
funcionarios, pois eles viabilizam a producdo. Estabelecem parcerias com seus
fornecedores, pois sao eles que lhes disponibilizam a matéria-prima necessaria e
precisam manter a qualidade do produto fomecido, bem como o cumprimento dos
prazos e a politica de precos. A comunidade e os consumidores sao valorizados,
pois € necessario garantir o consumo dos produtos fornecidos pela organizagéo
(SANTOS, 2004).
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Ja a quarta — e a mais abrangente — corrente apresenta a RS inserida em
sua cultura organizacional, de forma que a organizacdo seja conduzida pelos seus
valores éticos. (IDEC, 2004). Mediante esta postura, sua producdo gera
desenvolvimento e beneficia todos os envolvidos na cadeia produtiva: funcionarios,
acionistas, consumidores, fornecedores, ambiente e sociedade no geral. Os
processos sao realizados conforme as normas da organizacdo, que por sua vez
sao regidas por padrdes morais e éticos desde sua esséncia, em suas estratégias.
Dessa forma, além do cumprimento basico legal defendido pela primeira corrente,
de postura mais assistencialista assumida na segunda e da estrutura marqueteira,
ligada a valorizacdo da marca, existente na terceira corrente, apresentam-se aqui

as atividades movidas conforme a cultura e os valores organizacionais.

A definicdo desenvolvida até 0 momento vai ao encontro da quarta corrente,
considerada a mais abrangente, e € a partir desta definicdo que o trabalho esta
sendo fundamentado.

Nesse contexto, segue o0 conceito desenvolvido pelo Instituto Ethos
(SANTOS, 2004, p. 4):

A empresa socialmente responsavel é aquela que possui a capacidade
de ouvir os interesses das diferentes partes (acionistas, funcionarios,
prestadores de servico, fornecedores, consumidores, comunidade,

governo e meio ambiente) e consegue incorpora-los no planejamento de
suas atividades, buscando atender as demandas de todos e ndo apenas

dos acionistas ou proprietarios.

Segundo Santos (2004), o Instituto Ethos foi criado em 1998. E uma
organizacao sem fins lucrativos, que visa disseminar as melhores praticas de
gestdo entre as organizacdes, de forma a gerirem seus negocios de maneira
socialmente responsavel. Atualmente, o Ethos conta com mais de mil associados,
entre eles diversas organizacbes pertencentes entre as maiores do pais
(ADMINISTRACAO NO MILENIO, 2005).

A citacdo do Instituto Ethos necessita de uma minuciosa analise. As
organizacfes estdo inseridas em um conjunto de organiza¢des politicas, culturais,
juridicas, econdbmicas e sociais; sao sistemas abertos, que influenciam e séo
influenciados pelo ambiente externo. Conforme Belizario (2003), deve-se
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reconhecer a triplice responsabilidade de uma organizacdo: a econbmica, cuja
prerrogativa € a geracao de lucro; a humana, em que a prioridade é a valorizagédo
dos recursos humanos responsaveis pelo seu desenvolvimento; e a social, que
prioriza as trocas com a sociedade. Assim, a empresa torna-se co-responsavel
pelo desenvolvimento da sociedade. Compartilha o objetivo social do bem-estar
geral, passando a se preocupar, além do lucro, com diversos outros fatores. Como
exemplos desses fatores, cita-se a preocupacgdo com a qualidade de vida dos
funcionarios, com a preservacdo ambiental, bem como as suas relagbes com

clientes, consumidores, fornecedores, comunidade e governo. (BELIZARIO, 2003).

5.1.1.a Responsabilidade Social X Filantropia

AcOes filantropicas e assistencialistas diferem das préaticas socialmente
responsaveis, embora possam ser facilmente confundidas. Filantropia centraliza-se
no dever moral, enquanto que a Responsabilidade Social foca o dever civico de

atuacdo das organizagbes (SALAVERRY, 2003). Esta visa aos direitos humanos,

ambientais, sociais, politicos, culturais e econdmicos de toda a sociedade.

Conforme Salaverry (2003), a filantropia caracteriza-se por atitudes
caridosas, gestos de bondade em prol de minorias, de doentes, dos
desfavorecidos. A organizacdo que opta por acdes meramente filantropicas
apresenta-nas na forma de doacbes a entidades ja existentes, cuja finalidade ja
estd estabelecida. Tais agbes ndo necessitam de prévio planejamento, salvo o da
quantia a ser destinada para tal fim. Nao € necessario, porém, acompanhamento
do processo ou avaliagdo dos resultados. De certa forma, assume-se uma postura

passiva de atuacao social.

A Responsabilidade Social, entretanto, relaciona-se com todos os seus

agentes sociais, e deles depende para haver continuidade no desenvolvimento dos

7

publicos interno e externo. Conforme Salaverry (2003), € necessario o
gerenciamento constante — e continuo — por parte da organizacdo. E o somatorio
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de todas as acgdes dos agentes sociais que caracteriza a Responsabilidade Social

numa organizacao.

5.1.2 Estagios do Exercicio da RS Empresarial

A adocdo de uma cultura continua e sustentdvel nas acfes de uma
organizacdo € fator fundamental para a garantia de uma gestao socialmente

responsavel. Neto e Froes (2001) indicam trés estagios:

O primeiro refere-se ao foco nas acdes reguladoras das organizacoes, tais
como preocupagcdo com a saude, crescimento profissional e a seguranca dos
empregados, bem como sua qualidade de vida e a do ambiente em que trabalham.
Diversas organizacdes extrapolam tal preocupacéo, investindo ainda na educacéo,
na assisténcia social e em demais beneficios, também extensivos aos dependentes
de seus colaboradores.

O segundo estdgio é caracterizado pelas acdes externas, focando a
sociedade, a comunidade e o ambiente em que a organizacdo esta inserida. Sao
tomadas acbes visando a preservacdo ambiental e a inclusdo social, séo
realizadas atividades cujo impacto se da de forma sécio-econémica, cultural e
politica. Além de haver preocupacdo com o crescimento de seus colaboradores
(vide primeiro estagio), encontra-se aqui a preocupacéo com a populacdo em geral.

O dltimo estdgio envolve questdes relativas ao bem-estar social. A
organizacdo atua na implementacdo de projetos sociais, visando ao
desenvolvimento mesmo de comunidades que ndo estejam ligadas diretamente a
ela. Estas, assim, sdo também beneficiadas por acdes da organizacdo. Para Neto
e Froes (2001), o exercicio de cidadania corporativa ocorre quando a empresa
reune e desenvolve as praticas socialmente responsaveis interna e externamente

com a mesma preocupacao.



22

5.1.2.a Responsabilidade Social Interna

O foco das acBes de RS interna € o publico interno, ou seja, 0S
colaboradores da organizacdo. Podem ser estendidos os colaboradores terceiros,
pertencentes a empresas contratadas, mas que fazem parte do cotidiano da
organizacao contratante; bem como fornecedores e parceiros, conforme a visédo
organizacional adotada. Uma organiza¢do socialmente responsavel ndo investe
somente em seus recursos humanos (pessoal), mas, principalmente, em seu
capital intelectual (SALAVERRY, 2003).

De acordo com Neto e Froes (1999), os programas de contratagéo, selecao,
treinamento, capacitacdo e demais programas de beneficios estdo ligados as
acOes de gestdo de responsabilidade social interna organizacional. As principais
acOes geralmente desenvolvidas pelas empresas séo investimentos na qualificagéo
e no bem-estar dos colaboradores. Quanto a qualificacdo, os programas internos
de treinamento e capacitacdo, os financiamentos de cursos externos e o auxilio a
educagéo sdo os mais desenvolvidos, e 0s que mais tem crescido neste segmento.
Ja a respeito do bem-estar, sdo considerados basicamente os programas de
remuneracdo e de participagcdo nos resultados (PPR), assisténcia médica e

odontoldgica, alimentar e de transporte.

Krug (2002) reforca que as acdes de RS interna ndo se limitam a gestéo de
beneficios, tampouco a politca de remuneracdo. Nestes campos, sao
considerados os tipos, a quantidade e a qualidade de beneficios e programas de
remuneracdo concedidos pela empresa aos colaboradores. No ambito de gestdo
do trabalho, analisa-se a qualidade do gerenciamento de jornada de trabalho, de
cargos e postos, desenvolvimento de habilidades e capacidades dos empregados.
Quanto a gestdo do ambiente de trabalho, busca-se a qualidade do gerenciamento
das condic¢des fisicas, sociais e psicoldgicas dos funcionarios, pois estas influem
diretamente em seu rendimento. Sdo questdes que envolvem o ambiente de
trabalho, como clima, ambiente e cultura organizacionais, ergonomia e relacdes

interpessoais, sejam elas formais ou informais.
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Sdo considerados, ainda, outros aspectos. A compreensdao dos
colaboradores a respeito da visdo organizacional quanto as préticas socialmente
responsaveis, de forma que eles também as internalizem e ajam conforme esta
visdo, a busca pelo equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal, a preservacao dos
direitos trabalhistas e da privacidade pessoal de seus colaboradores, o crescimento

pessoal e as perspectivas de carreira (NETO E FROES, 2001).

Salaverry (2003) enfoca a conciliacdo entre a forma de gestdo e os
interesses dos colaboradores, da sociedade e do ambiente. A organizacdo deixa
de ser o centro de interesses quanto as relacdes de producdo e consumo e passa
a pertencer ao ambiente, cuja relevancia se torna maior. A partir dessa mudanca
de conceito, sdo estipuladas as relagdes entre a organizagcédo, o ser humano e a

hatureza.

5.1.2.b Responsabilidade Social Externa

Neto e Froes (2001) consideram o exercicio da RS externa como o
desenvolvimento de agfes sociais empresariais que beneficiem a comunidade e a
sociedade, realizando atividades na educacdo, saude, assisténcia social e
ambiente. Tais acdes podem ser efetuadas de diversas formas. Para se avaliar
uma organizacdo de acordo com suas realizacfes e relacdes com a comunidade,

devem-se seguir 0s seguintes critérios:

0 tipo e natureza da relacdo: se é direta, mediante projetos sociais

proprios, ou se é indireta, via acdes comunitarias (doacdes e apoios);

o foco da relacdo: se valoriza os problemas sociais prioritarios ou 0s

secundarios;

0 escopo da relacdo: se é especifica a um Unico 6rgdo ou agente ou se

envolve diversos parceiros;
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o0 alvo das acdes: se esta direcionado a comunidades especificas ou se é

disperso a diversas comunidades e segmentos populacionais;

a natureza das acdes: se visam a inser¢do / inclusdo, ao

desenvolvimento social ou ao voluntariado;

0 impacto das acgles: se contribui para a melhoria da qualidade de vida
da(s) comunidade(s), ou se beneficia, também, sua possibilidade de

desenvolvimento sustentavel.

O exercicio da RS por uma organizacdo, quando realizado de forma
consistente, transforma a sua imagem. Reforcada pelas a¢des sociais, esta ganha
maior visibilidade, aceitagdo. Seus produtos ou servicos séo vinculados as suas
acOes e projetos sociais. Isso contribui de forma contundente para sua
sustentabilidade e seu desempenho. (KRUG, 2002).

Segundo Neto e Froes (2001), assumindo de forma efetiva uma postura
socialmente responsavel, a organizacdo tem sua imagem positiva, cuja consciéncia
social é reconhecida: fornecedores e clientes sentem-se satisfeitos em manterem
relacbes comerciais com a organizagcdo. Os consumidores e 0s proprios
funcionarios orgulham-se dela, consumindo seus produtos ou servicos e
fidelizando-se a ela em suas relagdes. O governo e a sociedade civil apresentam-
se como parceiros em empreendimentos sociais por ela desencadeados. Esta

etapa, bem desenvolvida, leva a organizacado a condicado de cidada corporativa.

5.1.2.c Cidadania Corporativa

Conforme Mcintosh et al. (2001) a Cidadania Corporativa possui dimensdes
tanto éticas quanto préticas. Sugere um relacionamento mutuo entre a sociedade e
as organizacdes. Estes autores (2001) citam o “continuum” como forma de explicar

a extensao da cidadania corporativa, expresso na figura a seguir.
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Minimalista: acdes Discricionaria: Estratégica: Cidadania
realizadas conforme Filantropia, doagdes. integrada ao negdcio, inerente a
a legislacao. estratégia da organizacéo.

Figura 1: o “continuum” em relacéo a cidadania plena.
Fonte: Mcintosh et al., 2001.

A idéia do ‘tontinuum” é a de que a Cidadania Corporativa comporta um
conjunto de acdes sociais realizadas pela organizagcdo, desde o simples
atendimento de obrigacdes legais até o complexo relacionamento de direitos e
responsabilidades com a comunidade. Neste ponto, naturalmente, a Cidadania
Corporativa ja se encontra presente na estratégia da organizacdo (MCINTOSH et
al., 2001).

Conforme Krug (2002, p. 35) “a autopreservacdo empresarial somente sera
assegurada se existir: elevada consciéncia social, exercicio pleno da cidadania

empresarial e volume crescente de investimentos sociais”.

Para Mcintosh et al. (2001) as organiza¢des bem-sucedidas do futuro seréo
as que equilibrarem o uso total deste relacionamento durante a conducéo de seus
negocios, de forma cotidiana. Dessa forma, estardo se encaminhando para o

exercicio da cidadania plena.

5.2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

O termo “estratégia” foi incorporado ao ambiente da administracdo em
meados da década de 50. (BULGACOV, 1998 apud BOTH, 2000, pag 14-15).
Mintzberg (1995, p. 22) define a estratégia organizacional “como o impulso

mediador entre a organizacdo e o ambiente”. Para Drucker (1999), sua finalidade é
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capacitar a organizacao a atingir os resultados almejados mesmo em um ambiente
imprevisivel. Mintzberg e Quinn (apud Scola, 2003, p. 14) afrmam ser a estratégia
0 padrao de decisOes da organizacao, determinando e revelando seus objetivos e
metas. E ela que desenvolve as principais politicas e diretrizes para a obtencdo de
tais metas. Define a escala de atividades em que a organizacdo deve se envolver
para atingi-las. Determina o tipo de organizacdo econdémica que deve ser
assumido, e o grau de contribuicdo que serd proporcionado a seus acionistas,

colaboradores e comunidade envolvida (SCOLA, 2003).

Para Terence (2002), estratégia € a diretriz referente ao conjunto de acfes a
serem tomadas para se atingir os objetivos tracados, sejam eles quais forem. E a
arte de se aplicar os recursos disponiveis, de forma a transforméa-los em condicdes

favoraveis ao alcance dos objetivos.

Nakamura (2000) considera a estratégia relacionada a ligacdo da
organizacdo aos seus ambientes interno e externo. E, nesta perspectiva, a
organizacao busca definir e operacionalizar acbes que venham a maximizar 0s

resultados de tal interacéo.

Segundo Matos (1993), a estratégia da organizacdo ndo deve ser
confundida com o seu planejamento estratégico. Aquela é um conceito mais
abrangente, relaciona-se com a sua propria identidade. Consiste na definicdo dos
valores que compdem sua filosofia e sua cultura, delimitando seus objetivos e
explicitando-os em diretrizes que, por sua vez, expressam suas politicas, para que
suas estratégias de acdo sejam formuladas. Estas serdo atualizadas conforme as

mudancas conjunturais ligadas ao ambiente da propria organizacao.

5.2.1 Estratégia Ambiental e Social

As bases teodricas sobre Estratégia Ambiental e Social sdo relativamente
recentes. Surgiram no final da década de 80 e inicio da de 90, a partir da

necessidade de incorporar 0s seus principios nos modelos de gestdo corporativa,
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com o advento do Desenvolvimento Sustentavel (CORAL et al., 2003). Ainda
conforme esses autores (2003, p. 07), em estudo constante, ainda em
desenvolvimento, a estratégia ambiental e social busca “responder questdes
relacionadas ao papel das corporacdes no alcance do desenvolvimento global
sustentado, através de mudancas nos sistemas produtivos e de inovacdo nas
estratégias de negdcios”. Apesar de as estratégias ambiental e social estarem
intrinsicamente relacionadas entre si, a presente pesquisa focara suas atencdes
nas acdes sociais, mesmo que 0 assunto se refira as questdes ambientais na

mesma proporcao que as sociais.

A andlise e a implementacao de estratégias e a¢gbes sociais envolvem todos
os setores de uma organizagédo, bem como todas as pessoas nela envolvidas, de
forma multidisciplinar. Assim, ndo podem — e ndo devem — ser consideradas
responsabilidade de apenas um departamento ou fungéo organizacional. A maneira
como a empresa se posiciona afeta diretamente seus resultados, positiva ou
negativamente (CORAL et al., 2003).

A associagdo do beneficio ambiental e social com uma demanda do
mercado propicia que agentes externos (consumidores, fornecedores, opinido
publica em geral) a percebam como valor agregado ao produto ou servigo
oferecido. Isto pode trazer maior probabilidade de obtencdo de retorno econémico,
bem como de vantagem competitiva, que poder4d ser mantida caso seus

concorrentes nao possam imitar facilmente o referido produto ou servico.

De qualquer forma, os investimentos em estratégias ambientais e sociais
pro-ativas exigem modificacdes de processos produtivos e novas metodologias de
gestdo, o que geralmente ndo traz retorno no curto prazo, mas preparam as
organizacbes para obterem competitividade futura, podendo buscar o retorno,
entdo, no longo prazo. (CORAL et al.,, 2003). H4 que se mudar de postura,
portanto, para a espera por resultados econdmicos, de imediatos para longo prazo.
A forma como esta questdo € considerada na organizacao esta interligada com as
estratégias sociais, seja interna (colaboradores), seja externa (comunidade em que

a organizacdo esta inserida). O importante é que as empresas insiram estas



28

preocupacdes no pensamento estratégico dos gestores, e que estas sejam
disseminadas aos demais funcionarios. SIM e TEOH, 1997, apud CORAL et al.,
2003).

O sucesso da implantacao de uma estratégia depende da capacidade da
empresa em operacionaliza-la. Portanto, a consideracdo de tais eventos no
planejamento estratégico organizacional é uma garantia da inclusdo do

pensamento sustentavel na gestao estratégica das organizacoes.

Uma das formas de mensuracédo e de divulgacdo das atividades social e
ambientalmente responsaveis desenvolvidas por uma organizacao € a publicacédo

do Balanco Social, conforme segue descrito no proximo topico.

5.2.1.a Balanco Social

O Balanco Social (BS) € uma das ferramentas utilizadas para apresentar e
demonstrar a funcdo social e as respectivas atividades de uma organizacéo, de
forma transparente e visivel frente a toda a populacdo. Com o BS, que esta
vinculado a estratégia organizacional, colaboradores, consumidores, parceiros,
acionistas, investidores, governo e a comunidade em geral tém acesso oficial as

atividades sociais desempenhadas pela organizagédo (SALAVERRY, 2003).

Aguiar (2001) reforca que, uma vez realizado, o processo de publicagcédo do
balanco social torna-se irreversivel. Se, no ano seguinte, a organizacdo optar por
ndo publicalo, serd cobrada pela sociedade. Portanto, a acdo passa a ser
permanente. Este € um dos seus principais pontos de respeitabilidade: ndo ha
como uma empresa que apresenta balanco social passarse por cidada sem estar

de fato comprometida com a sociedade.

Na proxima pagina, segue o conceito de Balanco Social de acordo com
Relato Setorial n°® 2 (2005), elaborado pela Geréncia de Estudos Setoriais

(GESET), do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES,
pag. 6):
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Balanco Social € o nome dado a publicacdo de um conjunto de
informacdes e de indicadores dos investimentos e das acdes realizadas
pelas empresas no cumprimento de sua funcdo social junto aos seus
funcionarios, governo e as comunidades com que interagem, direta e
indiretamente.

Dessa forma, o Balango Social age como um instrumento de demonstracéo
das atividades da organizacdo. Seu objetivo € impor maior transparéncia e
visibilidade a informacdes de interesse geral, desde acionistas e investidores até os

colaboradores, os fornecedores, os clientes e a comunidade envolvida.

Cabe ressaltar que a divulgacdo das acdes sociais desenvolvidas pela
organizacdo pode contribuir com o fortalecimento de sua imagem institucional,
através do reconhecimento da sociedade. Com a publicacdo do Balanco Social,
associa-se sua marca ou seus produtos com a responsabilidade social assumida e

praticada pela organizacao.

5.2.1.b Modelo de Publicacdo do Balango Social

A seguir, sé@o indicadas as informacdes principais que devem constar em um
Balanco Social (BS), de acordo com o Instituto Brasileiro de Andlises Sociais e

Econdmicas — Ibase. O modelo do balancgo social apresenta-se no anexo 03.

Base de calculo: Sao informados dados acerca de receita liquida,

resultado operacional e folha de pagamento bruta.

Indicadores sociais internos: Sao descritos dados relacionados ao
beneficios oferecidos pela organizacao, em relacdo ao quadro funcional.

Como exemplo, dados sobre alimentacéo, previdéncia privada e saude.

Indicadores sociais externos: Sao relatadas informacdes voltadas,

direta e indiretamente, & comunidade na qual a organizacdo esta

inserida. Exemplos destes indicadores sdo educagao, cultura e esporte.
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Indicadores ambientais: S&o relacionadas informacgdes a investimentos
ligados aos impactos ao ambiente, gerados pela producdo e por

programas ou projetos promovidos pela organizacgao.

Indicadores do corpo funcional: Sdo apresentados dados quantitativos
sobre o quadro de colaboradores da organizacdo relacionados as

praticas de RH desenvolvidas.

Informacdes relevantes quanto ao exercicio da cidadania
empresarial: s&o divulgados indicadores de gestdo de RH que
demonstram a preocupacdo social da organizacdo com seus
trabalhadores.

Outras informacdes: Sao informados dados aleatérios relevantes a
acdo social da organizacdo, ndo contemplados nos itens anteriormente

descritos.

5.3 GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Um setor extremamente importante na construgdo, manutencdo e
desenvolvimento de Responsabilidade Social é o de Recursos Humanos (RH). Sua
gestdo estratégica é, para tanto, imprescindivel. Existe uma diferenca entre RH
estratégico e estratégia de RH, embora suas existéncias sejam estreitamente
interligadas. Segundo Krug (2002), o “RH estratégico é o processo de identificagdo
de prioridades de RH com base no plano empresarial, enquanto que as estratégias
de RH envolvem a criagcdo de uma missao, visdo e organizacao para a funcao de
RH".

Ulrich (1998) sinaliza que a Gestdo Estratégica de RH (GERH) deve
concentrarse no ajuste de suas estratégias e praticas as estratégias gerais da
organizacdo. Desempenhando este papel, o profissional de RH torna-se um
parceiro estratégico, e ajuda a garantir 0 sucesso e a aumentar a capacidade

organizacional de alcance dos seus objetivos.
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No que tange a RS, uma das a¢6es comuns da GERH ¢ a internalizacéo das
praticas de RS pelos colaboradores, permitindo, assim, que eles se tornem efetivos
agentes sociais. Neto e Froes (1999) consideram o publico interno da organizacao

0s porta-vozes das ac¢des sociais da organizacdo na comunidade.

A gestdo estratégica visa ao aumento da produtividade de seus
colaboradores (KRUG, 2002). Conforme esta autora, praticas sociais bem
conduzidas geram a satisfacdo dos funcionéarios. Capacitando-os e motivando-os
adequadamente, é possivel torna-los mais produtivos. Margulies (apud Oliveira,
1995) reforca esta questdo informando que a satisfacdo dos trabalhadores é um
meio para que a organizacgdo alcance seus objetivos. A mesma afirmagdo quanto
ao alcance dos objetivos é feita por Medeiros (2003) e por Walton (1985), mas no
gue se refere ao comprometimento dos empregados para com a organizacgao.
Neste conte xto, é possivel relacionar a satisfagdo dos funcionarios ao seu nivel de
comprometimento para com a organizacao para qual trabalham.

Além disso, uma gestdo estratégica de recursos humanos, quando bem

aplicada, promove a organizagdo varios outros beneficios relacionados ao seu

publico interno, tais como (KRUG, 2002):

retencdo dos talentos, gerando melhor andamento do trabalho, e
evitando-se, assim, dispéndio em treinamentos sucessivos a novos

colaboradores para as mesmas atividades;

melhoria na qualidade de vida de seus colaboradores e, em decorréncia
disso, a diminuigdo de gastos com saude, assisténcias social e médico-

hospitalar (reducéo na sinistralidade);

reducdo no indice de absenteismo, possibilitando uma melhor

programacao no andamento no trabalho como um todo;

diminuicdo de custos com acOes judiciais trabalhistas, decorrentes da
melhoria no grau de satisfagdo geral de seus colaboradores;

melhoria do clima organizacional, facilitando a consolidacdo de uma

cultura organizacional alinhada as praticas s ocialmente responsaveis.
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Neto e Froes (1999) acreditam que tais fatores propiciem a organizacao
maior dinamismo, trazendo-lhe maior agilidade e flexibilidade, e proporcionando,
assim, condicbes de assumir uma postura inovadora. Assim, esses fatores

encamirham-na ao aumento da produtividade e da lucratividade.

5.3.1 Estratégias de Relacionamento com a For¢ca de Trabalho

No que concerne as estratégias de relacionamento com a forga de trabalho,
Walton (1985) enfoca duas possiveis abordagens: a de controle e a de

comprometimento.

Conforme Walton (1985), a estratégia de controle tomou forma no inicio do
século XX, a partir da rigida divisdo do trabalho. Também considerada como
abordagem tradicional, o modelo visa ao estabelecimento da ordem, ao exercicio

do controle e ao alcance de eficiéncia na aplicacdo da forca de trabalho.

Desenvolvida por Frederick W. Taylor, a estratégia de controle pressupde
um baixo comprometimento dos funcionarios, devido a estratificacdo e hierarquia,
com atribuicbes individuais extremamente detalhadas. A mao-de-obra, nesta
abordagem, é encarada como “custo variavel’. Conforme Etzioni (1976), para
Taylor, o trabalho humano passa a ser considerado um acessério da maquina

industrial.

Segundo Etzioni (1976), a afirmacédo corrente desta abordagem, € a de que
as recompensas materiais sdo diretamente ligadas aos esfor¢os aplicados no
trabalho. Assim, alega-se “um pagamento justo por um dia de trabalho justo” como
politica de remuneracdo, devido a possibilidade de precisdo na avaliacdo das
atividades dos trabalhadores, uma vez que estas sao tao rigorosamente definidas
(WALTON, 1985, p. 97-98).

Com o aumento da competicéo e da concorréncia entre as organizacoes, as
empresas passaram a perceber a necessidade do comprometimento dos

trabalhadores. Dutra (2002, p. 23) informa que as transformacdes sofridas pelas



33

organizagbes “ndo estdo limitadas a suas estruturas organizacionais, seus
produtos ou seus mercados, mas afetam principalmente seus padrbes
comportamentais ou culturais e seus padrdes politicos ou relacdes internas e
externas de poder”. Isto leva a uma mudanca no relacionamento com o0s

funcionarios. Desenvolve-se, entédo, a estratégia do comprometimento.

A estratégia de comprometimento passa a ser experimentada nas
organizacdes a partir da década de 70. Comeca-se ai a perceber que a forga de
trabalho comprometida pode propiciar um aumento de produtividade (WALTON,
1985). Com o passar do tempo, sdo mantidas negociacdes entre gestores e
funcionarios, normalmente intermediados pelos sindicatos preponderantes, a fim de
desenvolverem confianca mutua e de acordarem atividades como qualidade de

vida no trabalho (QVT) e participacéo nos resultados da empresa.

Posteriormente, percebe-se a evolucdo desta abordagem mediante a
crescente eliminagcdo de niveis hierarquicos, integracdo de atividades de qualidade
e producao as esferas organizacionais inferiores, combinacdo de operacdes de
producdo e manutencdo e a possibilidade de crescimento na carreira (WALTON,
1985).

Ainda conforme este autor (1985), a estratégia de comprometimento
compreende atividades que sdo projetadas para serem mais amplas que a de
controle; aumentam-se as responsabilidades, mas estas ndo sdo mais rigidamente
determinadas. Busca-se, assim, o aperfeicoamento nas operacgdes, e hao somente
sua execucdo pura e simples. As expectativas em relacdo ao desempenho do
corpo funcional séo altas. Proporcionam objetivos amplos a serem alcancados,

enfatizando a melhoria continua e refletindo as exigéncias do mercado.

As politicas de recompensa, diferentemente da primeira abordagem,
refletem a nova postura abordada. S&o valorizadas as conquistas do grupo, e a
proposta de participacdo nos resultados torna-se imprescindivel. Questdes como
garantias na manutencdo dos empregos, treinamentos conforme a necessidade
eminente, valorizagdo da opinido dos trabalhadores em métodos de producédo ou

em resolucdes de problemas a ela ligados sao fatores a serem considerados na
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conducdo da estratégia de comprometimento. Fezse necessaria a aproximacao
das organizagbes com o0s respectivos sindicatos, de forma a tornar as
necessidades de cada lado menos antagébnicas, para se haver um ganho real para
ambas as partes (WALTON, 1985).

O fato de se desenvolver a estratégia de comprometimento na organizagéo
nao inibe a necessidade e alguma forma de controle. Elas tornam-se menos
coercitivas, mas continuam existindo. Uma das formas correntes de controle é a
elaboracdo de codigos de ética. Estes balizam o comportamento dos funcionarios,
no que tange os valores e as crencas da organizagdo. Sao expressos, por
exemplo, pela divulgacdo e internalizagcdo da missdo, visdo e valores da

organizacao.

5.3.2 Gestao de Pessoas

Partindo-se da premissa que a satisfacdo esta relacionada com o
comprometimento organizacional dos empregados, e que quanto maior o0 seu grau,
maior sera a sua produtividade, a gestdo de pessoas deve ser estruturada de

forma a gerar essa satisfacao.

Gouldner (1960, apud Medeiros, 2005, p. 06) aborda duas dimensdes do
comprometimento organizacional: a de integracdo, na qual o empregado se sente,
de varias formas, parte integrante da organizacdo e a de introjecdo, em que 0O
empregado incorpora como seus diversos valores e caracteristicas

organizacionais.

Meyer e Allen (1997), por sua vez, apontam o0s trés componentes do

comprometimento:

a) afetivo, em que ha um vinculo emocional com a empresa e no qual se
percebe o claro desejo de permanecer na organizacdo. Este

componente estad diretamente ligado a motivacdo / satisfacdo dos



35

funcionarios, e encontram-se elementos que demonstram aumento de

desempenho em funcionarios comprometidos de forma afetiva,

b) instrumental, no qual se observa uma relacdo de custo-beneficio
associado a permanéncia na organizacao. O empregado permanece
na organizacdo devido a necessidade; ou seja, porque ele precisa. Os
trabalhadores comprometidos instrumentalmente ndo costumam fazer
mais do que lhes é exigido para a manutencdo do seu vinculo

empregaticio;

C) normativo, em que se percebe um sentimento de obrigatoriedade para
com a empresa. O funcionario sente-se impelido a agir de forma
correta, e entende como seu dever permanecer na empresa para qual
trabalha. Ele introjeta os valores e normas organizacionais, e 0s toma
para si. Medeiros (2002) aponta o estudo de Wiener a esse respeito,
em que o elemento central na defincdo do comprometimento
normativo, de aceitar os valores e objetivos organizacionais, representa

uma forma de controle sob as a¢des das pessoas,

Verifica-se a necessidade da existéncia do comprometimento, em especial
guanto aos componentes normativo-afetivo, para um bom desenvolvimento
organizacional. (MEDEIRQOS, 2003). O gestor de Recursos Humanos, aliado aos
gestores de cada area da empresa, representa um papel fundamental na
construcdo e manutencdo do comprometimento organizacional dos funcionarios, a

partir das politicas de gestdo de pessoas desenvolvida em cada organizagéao.

Para Ashley (2002), a questdo de a RS dever iniciar dentro da empresa, com
seus colaboradores. Além disso, Dutra (2002) entende que a gestdo de pessoas
deve ser valorizada porque, segundo seu entendimento, o corpo funcional

proporciona sucesso as investidas econémicas e produtivas da organizagao.

Tachizawa (2001) apresenta, na préxima pagina, a seguinte nocao

conceitual de um modelo de gestdo de pessoas:



36

Ambiente

= Planejamento de pessoal

Gestéo Estratégica N
= Recrutamento e selegdo de

pessoal

Processos Sistémicos

Administracéo de cargos e

Estratégias salarios

Gestio de de GP = Planejamento de carreira
Pessoas > = Treinamento e desenvolvimento
(GP)
= Clima organizacional

Figura 2: Modelo de Gestdo de Pessoas
Fonte: Tachizawa, 2001.

A figura 2 procura indicar a necessidade de compreensdo do ambiente, suas
varidveis controlaveis e nao-controlaveis, bem como sua relacdo com a
organizacao inserida neste meio. Tal compreensdo permitiria, além do
estabelecimento de caracteristicas comuns a uma organizacdo, o delineamento de
suas estratégias gerais, provenientes do setor econébmico em que esta inserida. A
adocdo do enfoque sisttmico pode representar a organizacdo como um
macrossistema, em constante interacio com o0 ambiente que a cerca
(TACHIZAWA, 2001).

O prop6sito da proposta de modelo de gestdo acima mencionado € a
integracdo total de todos os agentes sociais, externos (fornecedores e clientes) e
internos (colaboradores e terceiros), as atividades da organizacdo. Uma gestéo de
pessoas eficiente, conforme Tachizawa (2001, p. 131),

nao € um fim em sim mesma, mas sim um meio para que os 6rgaos
voltados para as atividades-fim (processos produtivos) e as demais

atividades -meio (processos de apoio) cumpram eficazmente os objetivos

corporativos delineados.

Silva (2004) alerta para a diferenca de abordagem do “departamento
pessoal”’, como era chamada a area de RH, para a atual. Até a década de 50, sua
principal funcéo restringia-se a assegurar os registros dos funcionarios atualizados

e seus pagamentos devidamente acertados. A partr da mudanca de
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posicionamento, o RH passa a ser estratégico, o que traduz seu papel real: o de
assessorar a alta direcdo da organizacdo, permitindo-lhe uma melhor tomada de

decisdes quanto a:
qualidade dos talentos que compdem a organizagao;
desenvolvimento individual e organizacional,
politicas de manutenc¢éo do RH;
produtividade; e
qualidade total.

Tachizawa (2001) aponta, simplificadamente, as atividades de gestdo de
pessoas, noque concerne a:

a) Suprimento de pessoas:

recrutamento;

selecéo;

integracéo inicial de recém admitidos; e

colocagéo / recolocacao interna de mao-de-obra.
b) Operacionalizacao:
- descricao / especificacao de cargos e de carreiras;
- avaliacdo de desempenho e de pote ncial.

c) Preservacdo das pessoas:

salarios e pesquisas salariais;

beneficios;

prémios de incentivo;

higiene e seguranca no trabalho; e

relacdes trabalhistas.

d) Desenvolvimento das pessoas:
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- treinamento;
- capacitacao; e
- educacéo continuada.
e) Desenvolvimento organizacional:
- implementacgéo de processos de mudanca na organizacgao;
- clima organizacional; e
- colocacao externa de mao-de-obra.

f) Registro e controle:

apontamento e registro de frequéncia;

férias;
- processos de desligamentos e rescisdes contratuais;
- obrigacfes legais, previdenciarias, e trabalhistas;
- banco de dados de pessoas;
- folha de pagamento; e
- prontuarios de empregados.
g) Higiene e seguranca no trabalho.
h) Negociag¢Oes sindicais.

Tachizawa (2001) aborda ainda a questdo das decisbes em niveis

estratégico e operacional, conforme descrito no proximo topico.

5.3.2.a Decisdes de nivel estratégico

7

Este € o mais alto nivel da gestdo de pessoas. Sao considerados o0s
cenarios socio-econfmicos nos quais se insere a organizacdo. As decisdes
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refletem a filosofia e as diretrizs gerais da gestdo de pessoas, e, por conseguinte,

da propria estratégia organizacional.

Na gestdo de pessoas, além do relacionamento com o mercado,
consideram-se ac¢les estratégicas as voltadas principalmente para os subsistemas
de cargos e salarios, clima organizacional e planejamento de carreira.
Normalmente propicia trés tipos principais de decisbes, conforme segue
(TACHIZAWA, 2001):

Decisbes sobre politicas salariais (se os salarios serdo aplicados acima,
na média ou inferiores aos do mercado), plano de carreira e avaliacéo de
desempenho. Estas decisdes normalmente influenciam o proprio destino

da organizacao.

Decisbes para identificar, manter e/ou melhorar o grau de
relacionamento entre os colaboradores e a organizacdo. Este grau de
relacionamento esta diretamente ligado ao foco organizacional e ao setor

econOmico a que a organizagao pertence.

Decisbes sobre utilizacdo de mao-de-obra qualificada existente no
mercado versus desenvolvimento interno dos colaboradores; ou sobre a
qualificacdo do pessoal versus a cultura organizacional. Dependendo do
negécio da organizacdo, pode ser mais vantajoso desenvolver seu

pessoal interno para garantir a diferenciacao frente aos concorrentes.

5.3.2.b Decisdes de nivel operacional

As decisbes de nivel operacional constituem o segundo nivel de gestdo de
pessoas. Geralmente dependem das decisOes estratégicas e das diretrizes gerais
para sua elaboracdo. Também podem ser tratadas, por outros autores,
separadamente das decisbes de nivel tatico. Segue-se, porém, a linha de

Tachizawa (2001), que as engloba em um dnico nivel.
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A esta altura apresenta-se um alto grau de detalhamento com as
especificagcbes de cada atividade do processo, ja que ndo sdo mais tratadas
apenas as linhas gerais da organizacdo. Nao estando muito bem especificadas, as

decisbes tornam-se menos Vviaveis no nivel superior.

As decisdes operacionais especificam as formas de execucéo das tarefas do
fluxo de pessoal. Uma vez geradas as informacdes das decisdes operacionais, sao
enviadas sequiencialmente aos diversos subsistemas de RH, ligados a gestédo de
pessoas, que as executardo a fim de concretizar as decisdes tanto nos niveis
operacional quanto estratégico. Posteriormente, as informacdes dos resultados das
acdes tomadas sao enviadas a esfera estratégica, de forma a se perpetuar o fluxo
de decisOes e de informagfes em todas as camadas decisoras de gestdo de

pessoas.

5.4 RELAGCAO ENTRE RS E GERH

Conforme foi indicado nos tdpicos anteriores, o desenvolvimento da
Responsabilidade Social interna depende de uma Gestao Estratégica de Recursos
Humanos consistente. Pela visdo da RS, os colaboradores séo agentes sociais.
Portanto, torna-se importante para a organizagdo que eles internalizem a visao
organizacional quanto as praticas socialmente responsaveis, e passem a agir em
consonancia com a organizacdo. O estimulo a tal internalizacdo € uma das
atribuicdes da GERH.

Neto e Froes (1999) apontam a relacdo entre os subsistemas de RH com as
praticas de responsabilidade social. A GERH preocupa-se tanto com o
desenvolvimento pessoal e profissional dos funcionarios, quanto com seu bem-
estar. Por bem-estar, entende-se um clima organizacional e um ambiente de
trabalho agradaveis, a manutencao de boas relacdes interpessoais, a seguranca e
a satisfacdo geral dos colaboradores. Ou seja, € 0o somatério de atuacdo dos
subsistemas de RH interligados. Os subsistemas, por sua vez, sdo as atividades

nas quais o RH atua e desenvolve: selecdo, contratacdo, treinamento e
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desenvolvimento, capacitacdo, higiene e seguranga do trabalho, qualidade de vida

no trabalho, programas de beneficios e de remuneracao, entre outros.

Como exemplo, segue o quadro abaixo, indicando a ja mencionada relacao.

RS INTERNA RS EXTERNA

FOCO Publico interno (colaboradores e | Comunidade
seus dependentes)

AREAS DE - educagéo - educacéo
SUEESETAO) - salérios e beneficios - saude
- assisténcias médica, social e | - assisténcia social

odontologica .
- ecologia

INSTRUMENTOS | - programas de RH (selegdo, | - doacdes
treinamento e  desenvolvimento,
higiene e seguranca do trabalho,
participagdo nos lucros, capacitacdo, | - parcerias
remuneragado, beneficios, etc)

- programas de voluntariado

- programas e projetos sociais
- Planos de previdéncia
complementar

TIPO DE - retorno como aumento de | - retorno social propriamente dito
RETORNO produtividade

- retorno para os acionistas

- retorno de imagem
- retorno de publicidade

- retorno para 0s acionistas

Quadro 1: Responsabilidade Social Interna e Externa.
Fonte: adaptado de Neto e Froes, 1999.

Com os subsistemas de RH alinhados as diretrizes da GERH, na medida em
que esta contemple as praticas de responsabilidade social interna, a sua atuacao
conjunta proporcionard o bem-estar e o desenvolvimento dos funcionarios. Estes,
por sua vez, apresentardo caracteristicas de comprometimento afetivo e nomativo,
0 que contribuir4 para o crescimento de produtividade e de desenvolvimento da

empresa como um todo.

E importante, também, que a GERH contemple as praticas de RS externa,
uma vez que a organizacdo também se relaciona com o ambiente. Tendo

internalizado a visao organizacional quanto as praticas sociais, os colaboradores
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irAo comprometer-se com a continuidade dos projetos sociais desenvolvidos pela

organizacao.

Neto e Froes (1999) destacam o retorno positivo para as organizacdes que
desenvolvem as praticas de responsabilidade social interna e externa. Dentre o
retorno da responsabilidade interna, encontram-se o aumento de produtividade dos
funcionarios, seu respectivo aumento de motivacdo e lealdade, iniciativas de
criatividade e inovacdo que levam a sugestdes de nova praticas e modelos de
gestdo, a reducdo de custos dos processos e a diminuicdo dos gastos com saude e
com o absenteismo. Quanto ao retorno da RS externa, os mesmos autores (1999)
destacam, basicamente, ganhos institucionais como o0 aproveitamento de
beneficios fiscais previstos em lei, a maior visibilidade e a valorizacdo da marca,
maior respeito e confianca de seus produtos e servicos, € 0 seu consequente

aumento de vendas.
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6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serédo relatados os métodos de obtencdo de dados e de seu

respectivo tratamento.

6.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A definicdo da estratégia de pesquisa esta baseada, conforme Yin (2001),
em trés condic¢bes: (a) tipo de pesquisa proposta; (b) extensdo do controle que o
pesquisador possui sobre 0s eventos e comportamentos do meio pesquisado e (c)

no grau de enfoque em acontecimentos historicos e contemporaneos.

Considerando que as caracteristicas do problema pesquisado sdo de
natureza interpretativa, com interferéncia de fatores ndo controlaveis pelo
pesquisador, optou-se por uma pesquisa qualitativa exploratoria aplicada a estudo
de casos multiplos, em organiza¢cles reais. A pesquisa exploratoria é indicada,
segundo Ruiz (1977), quando o problema é pouco conhecido ou ndo h& hipéteses
bem definidas; o intuito de averigua-las e comprova-las com base nos modelos

tedricos caracteriza a pesquisa aplicada.

GIL (2002, p. 54) caracteriza o estudo de caso como sendo um estudo
“profundo e exaustivo de um ou pouco objetos, de maneira que permita o seu
amplo conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante outros
delineamentos considerados®. YIN (2001), por sua vez, define o estudo de caso
Como uma pesquisa empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo, dentro
de um contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fenémeno e o

contexto ndo estao claramente definidos.
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Conforme realcam Herriot e Firestone (@pud Yin, 2001, p. 68), as vantagens
de se realizar um estudo de casos multiplo reside no fato de que “as provas
resultantes [...] sdo consideradas mais convincentes, e o estudo global é visto, por

conseguinte, como sendo mais robusto”.

6.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

A populacdo-alvo deste estudo constitui-se de empresas vencedoras do
prémio Top Cidadania em 2005, promovido pela Associacao Brasileira de Recursos
Humanos do Rio Grande do Sul (ABRH-RS). Os participantes foram escolhidos
pelo critério de acessibilidade. Uma vez definidos os vencedores, verificou-se a sua
localizacdo para serem contatados. OrganizagOes instaladas em Porto Alegre e

arredores foram as escolhidas para o estudo.

No total foram seis as organiza¢des contempladas com o prémio. Uma delas
foi excluida do estudo automaticamente, por localizarse na metade sul do Estado.
Das cinco restantes, duas n&o disponibilizaram as informacbes solicitadas,
restando entdo, trés empresas, as quais serdo objetos de estudo deste trabalho.
Por solicitacdo de uma delas, a razdo social ser4d omitida. Serdo tratadas por

empresas “A”, “B” e “C".

6.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

Na opinido de Lakatos e Marconi (2002, p. 165), a coleta de dados € a
“etapa da pesquisa em que se inicia a aplicacdo dos instrumentos elaborados e
das técnicas selecionadas”, cujo resultado estara relacionado ao planejamento
prévio e ao rigoroso controle na aplicagdo dos instrumentos de pesquisa. Yin
(2001) aponta seis possiveis fontes de coleta de dados para um estudo de caso:
entrevistas, observagéo direta, documentacao, registros em arquivo, observagéo
participante e artefatos fisicos.
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As informacdes coletadas foram obtidas por meio de questionario seguido
por entrevistas pessoais em profundidade e atravées de dados secundarios
extraidos de paginas institucionais publicadas na rede mundial de computadores
(internet) e de material de divulgacéo das empresas. Estas etapas foram realizadas
junto aos gestores contatados. Quanto a primeira, Ruiz (1977) aponta a
possibilidade de aplicacdo simultanea a mais de um informante como uma

vantagem desta técnica de pesquisa.

As entrevistas foram realizadas no formato estruturado e conduzidas pela
pesquisadora que seguiu um roteiro previamente definido, com perguntas
predeterminadas (LAKATOS e MARKONI, 2002).

Todas as entrevistas foram previamente agendadas. A fim de evitar qualquer

situacdo de constrangimento, os dialogos ndo foram gravados, tendo sido anotados

apenas os tépicos considerados relevantes pela pesquisadora.

6.4 TRATAMENTO DOS DADOS

O tratamento dos dados foi feito atraves da analise qualitativa dos resultados
contidos nos questionarios e nas entrevistas, assim como na das documentacdes

disponibilizadas, buscando identificar aspectos discutidos na reviséo tedrica.

Para possibilitar a utilizagdo do meétodo, foram seguidas as seguintes

etapas:
- analise dos questionarios aplicados;
- analise das entrevistas realizadas;

- agrupamento das respostas de cada respondente dentro de cada

pergunta formulada;
- selecao das informagOes consideradas mais relevantes; e

- comparacdo entre as respostas obtidas de cada organizacdo

estudada.
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6.5 LIMITACAO DO METODO

Os seguirtes aspectos devem ser considerados quanto a limitacdo do
método do estudo:

- Viséo limitada a trés casos estudados, ndo podendo, por isso, ser
generalizada;

Possivel viés dos entrevistados, buscando valorizar as praticas de

gestéo social de suas empresas.



a7

7 APRESENTACAO DAS EMPRESAS E ANALISE DOS DADOS

Foram entrevistadas trés empresas, conforme indicado no sexto capitulo. As
organizacfes serdo mencionadas como “A”, “B” e “C”, devido a necessidade de

sigilo solicitada por uma delas.

As empresas foram contatadas e o questionario foi enviado por meio
eletrénico. O modelo do questionario aplicado encontra-se no anexo 01. A partir
das respostas dos questionarios, foram agendadas entrevistas, para a obtencao de

maiores dados.

A seguir, segue uma breve descricdo a respeito de cada uma das

organizacdes entrevistadas, bem como as respostas do questionario.

7.1 ORGANIZACAO A

A empresa A localiza-se na regido da Grande Porto Alegre, no Rio Grande
do Sul. Sua atividade-fim esta ligada a transformacéo e distribuicdo de energia.
Com a matriz brasileira em Sao Paulo, a filial gaicha possui um quadro funcional
de 345 colaboradores. Destes, 200 pertencem a area produtiva e 145 as éareas
administrativa e de apoio. Mundialmente, possui 70 mil colaboradores. Foi
comprada em janeiro de 2004 por um grupo multinacional francés, devido a
dificuldade financeira que vinha enfrentando.

O projeto vencedor do prémio visa a inclusdo social de adolescentes da
comunidade da regido de Canoas em situacdo de vulnerabilidade social. Em
parceria com o Projeto Pescar, 0 seu objetivo é a formacdo profissional destes
jovens entre 15 e 18 anos, através de um curso basico em eletricidade. Desta

forma, a empresa propicia aos alunos a possibilidade de insercdo no mercado de
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trabalho. Este ano, metade dos alunos formados pertencera ao quadro funcional da
organizacdo. Os alunos restantes terdo 0 apoio da empresa para sua colocagdo no

mercado.

Além da atuacgédo junto aos jovens em situagao de risco, 0 projeto contempla
a inclusdo da comunidade, em especial aos pais desses alunos. Sdo realizadas
reunides periddicas, que estimulam o dialogo, o bom relacionamento e o
compromisso dos familiares na formacgéo dos jovens. Iniciado em 2004, e até o

final deste ano, o projeto ja teréa certificado cerca de 32 alunos.

N&o foram divulgados valores referentes ao investimento anual na area de

gestédo de pessoas, nem o faturamento anual da organizacao.

7.1.1 Respostas do questionario —empresa A

Uma vez apresentado o questionario a organizagdo A, foi respondido da

seguinte maneira, conforme descrito a seguir.

No que concerne a politica de RS explicitada e documentada, bem como
funcéo de diretoria ou de geréncia de RS, a resposta foi positiva para ambas as
perguntas. Cabe ressaltar que a geréncia de RS é inerente ao cargo do gerente de
Recursos Humanos, que absorve também a responsabilidade pelas acbes

socialmente responsaveis da empresa.

Quanto a existéncia dos codigos de ética, a organizacdo sinalizou
positivamente para todos os itens, e afirmou divulgar tais cédigos a todos os

colaboradores, independentemente do cargo.

A publicacdo do Balanco Social encontra-se em estudo, pois desde a
aquisicdo da empresa pelo grupo multinacional, no inicio do ano passado, ainda
nao foram acertados todos os detalhes para uma publicacdo prépria. Os dados das
unidades brasileiras, porém, séo divulgados no balanco social do grupo, publicado
mundialmente. Cabe ressaltar, contudo, que isto ndo significa inexisténcia de

responsabilidade social na organizacdo. A justificativa para a ndo publicagdo da
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empresa € bastante compreensivel, tendo em vista a necessidade de diversos
ajustes decorrentes da recente aquisicdo. As prioridades devem ser sanadas, para,
entdo, assumir-se o compromisso do balango social, cuja publicacdo no Brasil néo
€ obrigatéria. As praticas socialmente responsaveis da empresa sdo claramente

apresentadas no decorrer desta descri¢ao.

Com relacdo as politicas de RH, todas as perguntas foram positivamente
respondidas. A politica de cargos e salarios é estruturada para todos os niveis. Sao
realizadas pesquisas salariais semestralmente, e a politica da empresa € a de
manutencado da média salarial aos funcionarios. Aos executivos, além do salério
regular, sdo concedidos bonus conforme o alcance de metas individuais. O
treinamento, realizado em casos de necessidade eminente, é previamente
planejado. Sédo efetuadas, ap6s a conclusdo de cada treinamento, avaliacdes
posteriores para mensurar o grau de alcance dos objetivos almejados. No ano de
2004, foram computadas 65 horas de treinamento por funcionario, em média.
Cursos como idiomas e educacao formal sdo incentivados, desde que sejam
relacionados com as atividades dos colaboradores. Nesses casos, a empresa lhes
proporciona um auxilio de 75% do valor. Auxilio para estudos, no entendimento da
organizacdo, €é permitido aos executivos, compreendendo cursos de pos-
graduacbes como mestrados, “MBA’'s” e especializagbes. Havendo estrita
necessidade da organizagdo no aperfeicoamento de seus executivos, ela
contribuird com a totalidade do valor do estudo. N&do havendo, o seu auxilio é de
50%. Todos os funcionarios estdo incluidos no programa de méritos e promocao.
Mediante avaliagbes de desempenho anuais, os trabalhadores que atingem ou
superam os resultados esperados sao recompensados com aumento salarial ou

promocéo, dependendo do caso.

Os investimentos em acdes sociais em beneficio dos colaboradores sao
estruturados, e sua realizacdo tem como motivo principal o fato de esta fazer parte
da politica interna da empresa. A seguir, sdo citados alguns exemplos. Foi
instalado um “cyber-café”, um espaco em que os colaboradores tém acesso a
Internet particular, leituras diversas, televisdo e podem aproveitar momentos de

descontracdo em intervalos pré-determinados. Como integracdo, sdo realizadas
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festas de final de ano, bem como por ocasiéo do aniversario da empresa, das quais
os funcionarios participam. A todos os filhos que nascem, sdo enviados os “Kits
recém-nascidos”, como um desejo de boas vindas as criancas. Na éarea dos
beneficios, sdo concedidos 50% de reembolso aos medicamentos comprados,
mediante apresentacdo do cupom fiscal. Estd a disposi¢cdo dos funcionarios os

servicos de uma assistente social, contratada em tempo integral.

Questionada sobre o grau de concordancia com as frases apresentadas, a
organizacdo demonstra uma concordancia parcial com a sentenca que indica a
responsabilidade da empresa como o0 pagamento dos impostos, geracao de
empregos e oferta de produtos de qualidade. Isto porgue ela entende que sua
responsabilidade ultrapassa as obrigacbes legais. Quanto a frase sobre a
divulgacdo das ac¢bes, a concordancia parcial refere-se justamente ao vinculo das
atividades a sua respectiva divulgacdo; o objetivo primordial, segundo o seu
entendimento, € a realizacdo das a¢des sociais conforme sua politica. A divulgacéo
pode ser realizada, mas com a intencdo de estimular outras organizacfes a agirem
de forma socialmente responsavel, e ndo pela simples promog¢édo. A sentenca
seguinte é referente a afirmacéo de que os resultados econémicos so6 tém validade
guando relacionados com a seguranca da sociedade e do ambiente que a cerca, e
recebeu concordancia total. A ultima frase trata da publicagdo do balango social
como geradora de repercussdes positivas para a imagem e a competitividade da
empresa. Mesmo ainda ndo tendo divulgado o balanco social no Brasil, a

organizacao concordou totalmente.

O objetivo informado pela empresa para a adocéo das préaticas de RS foi

devido ao seu compromisso para com seus funcionarios.

Quanto as politicas de RH, foram citados diversos dos programas
considerados ao longo deste estudo como praticas de empresas socialmente
responsaveis. Dentre as praticas de contratacdo de pessoal, foram mencionadas

pela empresa 0s seguintes itens:
- programa de aprendizagem para menores aprendizes;

- preferéncia na contratacao de desempregados;
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recrutamento interno amplamente utilizado e bem estruturado;

contratagcdo de funcionarios com necessidades especiais;

contratacéo de pessoas com mais de 45 anos de idade; e

contratacao de estagiarios, com posterior efetivacdo garantida.

J& quanto a praticas de demissédo, foi citado o apoio, recolocacdo ou

requalificacéao para trabalhadores demitidos;
Sobre beneficios ndo -obrigatdrios, foram mencionados os seguintes itens:
- assisténcias médica, odontoldgica e social;
- programas de incentivo a educacao e ao esporte
- alimentacao (ha refeitorio no local)
- programas diversos de QVT,;
- transporte proprio a colaboradores;
- empréstimos subsidiados;
- lazer e recreacdo;
- atividades culturais; e
- programas de complementacao a aposentadoria.

Com relacao as préticas de gestdo de for¢a de trabalho, foram marcados os

seguintes itens:
- participacao nos resultados;

- incentivo e reconhecimento por sugestdo para melhorias dos
processos de trabalho;

- pesquisa de clima organizacional;
- normas contra discriminagdo no ambiente de trabalho;
- normas para evitar assédio moral e sexual;

- certificagdes da 1ISO 9.000 e 14.000
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Foi mencionada, também, a preocupacao da empresa em manter um bom
relacionamento com o sindicato dos trabalhadores. Como prova, foram citados os
seguintes aspectos: o fornecimento de informacfes sobre as condicdes da
empresa, a permissdo de representacdo dos sindicatos no local de trabalho e

reunides periodicas para ouvir sugestdes e negociar reivindicacdes.

A relacdo com a comunidade e sociedade é exercida por meio direto,
através de projetos sociais proprios, e indireto, mediante doagfes. Um exemplo de
projeto social proprio é o vencedor do Top Cidadania, com a escola
profissionalizante aos jovens carentes da comunidade. Outro é o Projeto Moradia.
As pecas que sao utilizadas para a fabricagdo dos produtos finais vém embaladas
em caixas de madeira. O Projeto Moradia visa ao aproveitamento da madeira
proveniente das caixas para reforma ou construcdo de casas entre 0os moradores
da comunidade carente. A madeira é enviada a Defesa Civil, que faz a distribuicdo
conforme a necessidade apresentada.

Como dados adicionais, foi informado que a rotatividade € praticamente
nula, havendo troca de pessoal normalmente em caso de aposentadoria do
antecessor. S8o realizadas pesquisas de clima periodicamente, e os resultados
sao divulgados aos colaboradores. Apés a divulgacao, sado tracadas as acdes para
alcancar as melhorias necessarias. O indice de absenteismo gira em torno de
1,5%, considerando-se também os afastamentos por acidente de trabalho.
Raramente ocorrem processos trabalhistas. Os colaboradores demonstram aprovar
e participar das investidas da empresa nas acdes sociais junto a comunidade.
Respondem positivamente, também, as campanhas de conscientizacdo social e

ambiental fornecidas pela organizacao.

O PPR é uma realidade a todos os colaboradores, distribuidos por
departamento. Mediante o alcance das metas estipuladas conforme as regras da
organizacdo, sao distribuidos, em média, cerca de um salario para pessoal
administrativo de cargos medianos, até dois salarios para o pessoal de chédo de
fabrica, para especialistas e para supervisores, até trés para cargos gerenciais, até

quatro para diretoria e até cinco para a diretoria geral.
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7.2 ORGANIZACAO B

Localizada na regidao da Grande Porto Alegre, a organizacao B foi fundada
ha mais de 50 anos, e pertence a um forte grupo multinacional do ramo da
metalurgia. Num universo de corpo funcional com 25.200 funcionarios no total,
considerando apenas as empresas do grupo no Brasil, a unidade pesquisada
possui cerca de 1.200 colaboradores. Destes, 900 trabalham em areas

operacionais e o restante, na administrativa.

O projeto vencedor consiste num fundo criado pela organizacdo, que
estimula a conscientizacdo dos colaboradores a instituicbes voltadas para o
atendimento de jovens carentes. Este fundo permite a captacdo dos recursos
através da deducdo do imposto de renda. Os préprios colaboradores selecionam o
valor com que desejam contribuir a determinada instituicho. Ao acessarem a
pagina do fundo na intranet (rede de comunicacao interna) da empresa, garantirdo
o destino deste recurso as entidades assistenciais. As contribui¢cdes sao realizadas
de acordo com a Lei Federal Funcrianca (Lei n° 8069, de 13/07/1990). Esta
iniciativa ja beneficiou a 101 instituicdes sociais. Este fundo ja serviu de modelo
para diversas acdes de responsabilidade social de variadas organizacdes e

entidades.

O investimento anual na area de gestdo de pessoas chega a R$ 25,8
milhdes. O faturamento do grupo todo no Brasil, conforme os dados de 2004, foi de
R$ 23,4 bilhdes.

7.2.1 Respostas do questionario —empresaB

No que se refere a politica de RS explicitada e documentada, bem como
funcdo de diretoria ou de geréncia de RS, as respostas foram positivas para ambas
as perguntas. Convém enfatizar que o setor especifico da RS encontra-se na
unidade de controle corporativo de todo o grupo. O gerente geral administrativo da
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unidade pesquisada, porém, responde a unidade corporativa pelas acbes

socialmente responsaveis da filial pesquisada.

Quanto aos codigos de ética, a organizacdo sinalizou positivamente para
todos os itens, e afirmou divulgar tais cddigos a todos os colaboradores,

independentemente do cargo.

O Balanco Social é anualmente publicado.

Com relacédo as politicas de RH, todas as perguntas foram positivamente
respondidas. A politica de cargos e salarios é fortalecida em todos os niveis
hierarquicos. A organizacdo adota a pratica de pagamento de salarios acima da
média, em comparacdo ao mercado. A politica de remuneracdo € baseada em
resultados, sendo composta por duas partes: uma fixa e outra variavel. A parte
variavel depende da realizacdo das metas estipuladas, e pode chegar ao
acréscimo de 1,5 salario nominal em um ano. O treinamento é regido conforme a
necessidade de cada colaborador, a partir de avaliagdes constantes em sua matriz
de capacitacdo. Essa matriz é a plataforma de habilidades e conhecimentos
requeridos a cada cargo, e que 0s colaboradores necessitam atingir em suas
funcbes. A medida que o colaborador necessita de algum aprimoramento relativo
as suas atividades, sdo agendados os treinamentos e cursos referentes a
necessidade eminente. Cursos relativos as atividades-fim dos colaboradores séo
propiciados conforme a sua necessidade, numa proporcdo de auxilio de 75% do
valor pago pela organizacao. Cursos de graduacédo também sado considerados para
todos os funcionarios, desde que apresentem relacdo com as atividades
desenvolvidas, ou que a organizacdo necessite de tal aprimoramento do
colaborador. Neste caso, o curso € proporcionado integralmente pela organizacao.
Uma curiosidade a respeito dos treinamentos é que diversos deles sao ministrados
a distancia, a partir de material em maodulos, para estudo individual, em uma sala
reservada especificamente para este propdsito. No ano de 2004, houve uma média

de 90 horas de capacitagao por colaborador.

Os investimentos em acdes sociais em beneficio dos colaboradores sao

estruturados, e sua realizacdo tem por motivo principal fazer parte da politica
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interna organizacional. Um exemplo a ser mencionado € o apoio habitacional, em
que sdo destinados recursos para aquisicdo e reforma de casa propria dos
funcionarios. Conforme o balanco social de 2004, os recursos chegaram a R$ 13
milhdes. Outro exemplo a ser considerado encontra-se na questdo da saude: o
custeio de atendimentos emergenciais e 0 auxilio & compra de medicamentos,
mediante a apresentacdo do cupom fiscal. Além do auxilio aos estudos
proporcionado aos colaboradores, sdo disponibilizadas, também, bolsas

universitarias aos seus filhos.

O questionamento a respeito do grau de concordancia com as frases
apresentadas foi respondido da seguinte maneira: a primeira sentenca apresenta
discordancia total. O motivo corresponde ao entendimento organizacional que sua
responsabilidade ultrapassa o cumprimento das obrigagdes legais, e esta deve ser
demonstrada em todos o0s niveis da organizacdo. A empresa acredita no
desenvolvimento sustentavel, e repassa esta convic¢cdo aos seus funcionarios. A
segunda sentenca, quanto ao vinculo de préaticas sociais com a sua ampla
divulgacéo, indica uma concordancia parcial, devido ao fato de que a prioridade da
empresa ndo deve ser a divulgacdo das acdes sociais desenvolvidas. Na verdade,
a organizacédo acredita que o cumprimento desta responsabilidade esta ligado aos
funcionarios e a comunidade envolvida, e ndo a sua promocéao. As duas sentencas
seguintes receberam concordancia total. Por acreditar no desenvolvimento
sustentavel, a organizacao reconhece como validos os resultados econdmicos que
ndo ameacem a sociedade e o ambiente. Quanto ao balanco social, a empresa

concorda nas repercussdes positivas devido a sua publicacéo.

Questionada a respeito dos objetivos almejados com a adocdo de praticas

socialmente responsaveis, foram indicados os seguintes itens:
- aumento da motivacdo e envolvimento dos colaboradores;
- atracao e retencao de bons profissionais em seu quadro funcional,
- valor agregado a imagem da empresa na comunidade e no mercado;

- aumento da satisfacao e fidelidade de clientes e de fornecedores; e
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- aumento na facilidade de acesso a capital e financiamento.

Quanto as politicas de RH, foram mencionadas as seguintes praticas de

contratacdo de pessoal:

recrutamento interno amplamente utilizado e bem estruturado;

contratacdo de funcionarios com necessidades especiais;

contratacado de pessoas com mais de 45 anos de idade; e

contratacdo de afro-descendentes.

J& a politica de demisséo citada foi o servigco de orientagdo (preparacgdo)

para aposentadoria.
A respeito de beneficios, foram mencionados os seguintes itens:
- assisténcias médica, odontoldgica e social;
- programas de incentivo a educacao;
- alimentacao (ha refeitorio no local)
- programas diversos de QVT,;
- transporte proprio a colaboradores;
- empréstimos subsidiados;
- lazer e recreacéo;
- atividades culturais; e
- programas de complementacao a aposentadoria.

O Unico item ndo considerado foi relativo ao incentivo a esportes. Como
ressalva, a pesquisadora entende que este item também deveria ter sido
mencionado, uma vez que a unidade pesquisada apresenta uma estrutura de
academia montada, bem como quadras poli-esportivas em suas dependéncias, e
que é disponibilizado aos colaboradores um 6nibus, no horério de almoco, para o
deslocamento até a academia — ou as quadras — e posterior retorno ao seu posto

de trabalho.
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Com relagéo as praticas de gestédo de forca de trabalho, foram marcados os

seguintes itens:
- participacao nos resultados;

- participacdo dos empregados sem cargos de gestdo em processos
internos de deciséao;

- incentivo e reconhecimento por sugestdo para melhorias dos
processos de trabalho;

- pesquisa de clima organizacional;
- normas contra a discriminagao; e
- certificagdo da ISO 9.000.

Foi mencionada, ainda, a manutencdo de um bom relacionamento entre
empresa e o respectivo sindicato dos trabalhadores, de gual forma a primeira
organizacdo. Foram citados os mesmos itens de relacionamento: o fornecimento
de informacdes sobre as condicbes da empresa, a permissdo de representacao
dos sindicatos no local de trabalho e reunides periédicas para ouvir sugestdes e

negociar reivindicacoes.

A relacdo exercida pela organizacdo com a comunidade e com sociedade
da-se por meios direto, através de projetos sociais proprios, e indireto, através de
doacbes e de apoio a programas sociais do governo. Quantos aos projetos
proprios, podem ser citados o Prato Popular, o Banco de Alimentos e o Banco de
materiais de construcdo. O Prato Popular é uma parceria com a prefeitura local,
com empresas privadas e com o governo estadual. Consiste no atendimento de
uma alimentacdo balanceada & comunidade local, a um preco extremamente
acessivel. Os dois outros projetos mantém parceria com o sistema Fiergs,
empresas privadas e diversas outras entidades. Os Bancos foram criados para
haver captacdo e redistribuicdo de alimentos e de sobras de materiais de
construcdo a comunidade. Cabe ressaltar que a fundacdo ligada a unidade
corporativa do grupo criou uma organizagcdo nao-governamental (ONG), destinada
ao desenvolvimento da cultura do voluntariado organizado. Quanto a relacdo por
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meio indireto, sdo beneficiados diversos projetos com 0 apoio e patrocinio da
organizacdo. As principais areas de atuacdo da empresa nestes projetos sao:
ensino formal, educag¢do para a pesquisa cientifica, para o empreendedorismo,
para a qualidade total e para o voluntariado, cultura, saude, esporte e mobilizagédo

solidaria.

Como dados adicionais, foi informado que os graus de rotatividade e de
absenteismo sdo extremamente baixos. Raramente ocorrem processos
trabalhistas, mesmo considerando os de empregados pertencentes a empresas
terceiras. Os funcionarios apresentam forte adesdo a todos os projetos sociais
promovidos pela empresa, e servem como multiplicadores destes e de outros
projetos junto a comunidade. A organizacdo demonstra estar satisfeita com a
postura socialmente responsavel adotada pelos colaboradores, fato que é
realmente estimulado pela empresa, mas que nado lhes é imposto. Séo realizadas
pesquisas para se avaliar o clima com regularidade. As acdes necessarias para
atender aos pontos mais criticos, bem como os re sultados obtidos com a pesquisa,

sdo amplamente divulgados entre os funcionarios.

Aléem do PPR, distribuido igualmente aos colaboradores, ha ainda a
distribuicdo de até 1,5 salarios a cada colaborador no ano, mediante o alcance das

metas setoriais e individuais estipuladas semestralmente.

7.3 ORGANIZACAO C

A terceira organizacdo entrevistada localiza-se na cidade de Porto Alegre.
Pertencente ao ramo da construcédo civil, atua no mercado ha 30 anos. Possui 302
funcionarios, sendo 254 direcionados as atividades de obra e 48 localizados nos
setores administrativos.

O projeto contemplado pelo prémio Top Cidadania consiste na construcéo e
restauro de moradias dos proprios colaboradores, a partir de mutirbes organizados

nos dias de folga dos funcionérios, os sabados. O material necessario para as
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obras é obtido através de doagBes dos fornecedores. A continuagdo das obras,
durante a semana, é realizada pelos empreiteiros, que cedem a mao-de-obra
gratuitamente. O objetivo € resolver de forma rapida e eficiente o problema de
moradia de familias que viviam em situacfes extremamente precdrias. Ja foram
construidas ou reformadas seis casas de funcionarios, e estes demonstram estar

extremamente motivados a continuarem com o mutirao.

Além deste projeto, vém sendo desenvolvidos, também, projetos como a
escola de alfabetizacdo e de aprendizado. A escola permite aos colaboradores a
conclusdo do ensino fundamental e a formacédo em profissGes ligadas a construcao

civil, como marceneiros, pedreiros, e demais atividades relativas ao negécio.

O investimento anual na area de gestdo de pessoas € de cinco milhdes de

reais. O faturamento da empresa gira anualmente em torno de R$ 80 milhdes.

7.3.1 Respostas do questionario —empresaC

A seguir, sao descritas as respostas da organizacéo C.

Com relagéo a politica de RS explicitada e documentada, bem como funcéo
de diretoria ou de geréncia de RS, as respostas foram negativas para ambas as
perguntas. O gerente de RH da organizacdo pesquisada enfatiza a posicdo da
empresa quanto a tais perguntas: o foco da organizacdo é a construcao civil; as
acOes sociais, mesmo necesséarias, devem continuar a ser desenvolvidas
informalmente. A partir de uma estruturacdo e de uma padronizacdo nessas
atividades, a atividade-fim poderia ser, de alguma forma, comprometida. O foco da
organizacdo mantém-se em seu negocio, e as acdes sociais sdo estimuladas e
desenvolvidas, devido ao entendimento organizacional de responsabilidade social
para com seus colaboradores, porém estas ndo devem, ao menos de imediato,

sofrer nenhuma formalizacgao.

No que tange os cédigos de ética, a organizacdo sinalizou negativamente
para todos os itens, nem afirmou divulga-los aos colaboradores. Cabe aqui uma
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ressalva da pesquisadora: existem sim 0s codigos de ética, expressos pela visao,
missédo e valores da empresa. Estes de fato ndo sao fortemente divulgados a todos
os colaboradores, mas encontram-se a vista na unidade administrativa da
organizacdo. Percebe-se, com estas respostas, uma certa coeréncia no discurso
da empresa, referente a sua resisténcia em formalizar as politicas de RS
desenvolvidas. Ndo havendo formalizacdo nestas a¢cbes, ndo ha porque divulgar

exaustivamente os codigos de ética existentes na organizagao.

A publicacdo do Balanco Social encontra-se em estudo. Sem a formalizagdo
das acdes sociais, a publicacdo do balanco social torna-se relativamente
dispensavel. De fato, isto ndo significa que a organizacdo ndo age de forma
socialmente responséavel. Além de ndo ser obrigatoria, a publicacdo ndo representa

a Unica forma de demonstracao de responsabilidade social corporativa.

Referente as politicas de RH, nem todas as perguntas foram positivamente
respondidas. A empresa afirmou haver estruturagdo na politica de cargos e
salarios. Quanto as praticas salariais, a politica € de pagamento acima da média do
mercado, principalmente junto aos funcionérios ligados as obras. Os treinamentos
séo preferencialmente direcionados ao pessoal operacional, e muitos estdo ligados
a seguranca do trabalho. Apresenta-se aqui uma peculiaridade do ramo de atuacdo
da empresa. Como o foco da organizacdo é a construgdo civil, naturalmente os
treinamentos deverdo receber énfase nas atividades operacionais. Sao realizadas
avaliacbes a cada quatro meses, com o intuito de verificar a necessidade de
reforco em algum tipo de treinamento. Os funcionarios das areas administrativas
também tém acesso também a cursos e treinamentos, desde que vinculados
diretamente as atividades desempenhadas. Os custos com treinamentos sao
totalmente absorvidos pelas empresas. Determinados cursos podem ser custeados
integralmente, dependendo do interesse da organizagdo na sua realizacdo, mas a

maioria recebe o auxilio de 75% da empresa e o restante é descontado

mensalmente na folha de pagamento dos colaboradores.

O planejamento de crescimento dos funcionarios encontra-se em estudo. O

RH vem se preparando para treinar os funcionarios para o programa de avaliacdo
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360° em que todos os niveis hierarquicos sao avaliados mutuamente. A partir
desta avaliacdo, acredita-se poder definir melhor um planejamento de crescimento
dos colaboradores. O fato de a resposta sinalizar uma atengdo para 0 assunto
representa que a organizagcao preocupa-se com a questdo, embora ndo a tenha

definido ainda.

O auxilio para estudos compreende 50% para cursos de graduacao e 70%
para os de poOs-graduacgdo, desde que 0s cursos mantenham relacdo com as

atividades desenvolvidas pelos funcionarios.

Os investimentos em acdes sociais em beneficio dos colaboradores sao
estruturados, e sua realizagdo tem por motivo principal o investimento no bem-
estar dos funcionéarios e familiares. Como exemplos, foram citados o0s seguintes
investimentos: um deles € o dia de visitacdo, em que a empresa recebe os
familiares dos funcionarios junto aos canteiros de obra, em um dia de
confraternizac&o dos trabalhadores com suas familias. Este projeto ja& demonstrou
ter estreitado os lacos entre os colaboradores, bem como diminuido o
distanciamento entre niveis de chefia e operacional. Outros dois projetos séo os da
construcdo solidaria e o da escola de alfabetizacdo e aprendizado, anteriormente ja
citados. Sao fornecidos, também, espacos de lazer nos intervalos de almoco, com

a existéncia de televisao e jogos diversos.

A questdo que solicita a informacao quanto ao grau de concordancia com as
frases apresentadas no questiondrio recebeu as seguintes respostas: a primeira
sentenca, que associa a responsabilidade social empresarial ao pagamento dos
impostos, a geracdo de emprego e a oferta de produtos de qualidade, apresenta
discordancia total. O motivo corresponde ao entendimento organizacional, o de que
sua responsabilidade ultrapassa o cumprimento das obrigagbes legais, embora
esta se apresente informalmente. A segunda sentenca refere-se a necessidade de
divulgacdo a respeito das praticas desenvolvidas. Esta frase indica uma
concordancia parcial, devido ao fato de que a prioridade da empresa nao deve ser
a divulgacado das acdes sociais desenvolvidas, mas sim, o cumprimento desta

responsabilidade sentida pela organizacdo para com os seus funcionarios. As
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terceira sentenca, referente a associacdo da validade dos resultados econémicos
empresariais com a seguranca do ambiente e da sociedade, apresenta total
concordancia. J4 a quarta, a da publicacdo do balanco social como gerador de
repercussfes positivas para aimagem da empresa indica uma parcialidade na
concordancia. O motivo da resposta encontra-se no entendimento da organizagéo
de que a divulgacdo do balango social ndo representa o foco de seu negdcio. A
realizacdo das ac¢Oes sociais ndo deve ser regida pela divulgacdo, mas pelo

cumprimento da responsabilidade entendida pela organizacéo.

Foram dois os objetivos apresentados pela organizacdo a respeito da
adocdo das praticas de RS: o aumento de motivacdo e de envolvimento dos

funcionérios e a atracédo e retencao de bons profissionais em seu quadro funcional.

Quanto as praticas de contratacdo de pessoal, foram indicados os seguintes

itens:
- programa de aprendizagem para menores aprendizes;
- politica preferencial para contratacdo de desempregados;
- recrutamento interno amplamente utilizado e bem estruturado; e

- servico de apoio, recolocacdo ou requalificacdo para trabalhadores

demitidos.

Quanto ao Ultimo item, faz-se uma ressalva: o0 servico s6 nao €
disponibilizado aos funcionarios pertencentes a cargos de alta gestdo, como

diretoria. Os demais colaboradores recebem tal apoio normalmente.
A respeito de beneficios, foram marcados os seguintes:
- assisténcia médica e odontoldgica;
- programas de incentivo a educacao;
- alimentacao;
- programa de QVT; e

- lazer e recreacéo
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Com relacao as praticas de gestédo de forca de trabalho, foram marcados os

seguintes itens:
- participacao nos resultados;

- participacdo dos empregados sem cargos de gestdo em processos

internos de decisao;

- incentivo e reconhecimento por sugestdo para melhorias dos

processos de trabalho; e
- pesquisa de clima organizacional.

Foi mencionado haver um bom relacionamento da empresa com o sindicato
dos trabalhadores, da mesma forma as duas outras organiza¢cdes. Foram citados

todos os itens de relacionamento:

- fornecimento de informacdes as sindicatos sobre as condicdes da

empresa,;

- possibilidade de representacdo dos sindicatos dentro do local de

trabalho;

- reunido periddica com os sindicatos para ouvir sugestdes e negociar
reivindicacdes; e
- discussao com os sindicatos decisOes ou perspectivas de mudanca

na empresa que possam afetar os trabalhadores.

Igualmente as respostas da organizacdo A, a relagdo com a comunidade &
exercida por meio direto, através de projetos sociais préprios, e indireto, mediante
doacbes. Os projetos sociais proprios sao a escola de alfabetizacdo e aprendizado
e a Construcdo Solidaria. Embora voltados primordialmente para seus funcionarios,
toda a comunidade passa a ser beneficiada, seja com o estimulo a a¢des sociais,
seja com o crescimento e melhoria de qualidade de vida de toda a familia dos
colaboradores. Os projetos indiretos consistem em campanhas junto aos
funcionarios e parceiros para aquisicdo de cobertores e alimentos, que sé&o

distribuidos a entidades pré -determinadas.
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Os dados adicionais referem-se a rotatividade, cuja média gira em torno de
2%, e ao indice de absenteismo, correspondente a cerca de 1,7% no ano. Cabe
ressaltar que, considerando-se 0 ramo de atividade, esses indices sao
extremamente baixos. Os funcionarios sao estimulados pela organizacdo a
participarem dos projetos sociais, e respondem positivamente ao estimulo. Foi
mencionado que ja surgiram varias sugestdes de novos projetos ou de campanhas
de arrecadacdo de mantimentos para comunidades carentes. O gestor entrevistado
enfatizou o fortalecimento da consciéncia social dos seus trabalhadores, para as
guestdes sociais e ambientais, ligadas tanto ao seu foco de atuacdo quanto a
comunidade a que pertencem. A pesquisa de clima foi introduzida em 2000, tendo

sido repetida em 2003. A previsdo de uma nova realizacdo da pesquisa € 2006.

O PPR é anualmente realizado na organizacdo. As médias alcancadas
giram em torno de um a 1,5 salarios, conforme o alcance das metas estipuladas de

acordo com os critérios da organizacgao.

7.4 ANALISES DAS RESPOSTAS

A partir das respostas obtidas no questionario, e das entrevistas em
profundidade, seguem algumas consideracdes a respeito das empresas

pesquisadas.

De acordo com a literatura exposta, dentre as atribuicdbes de uma gestéo
estratégica de recursos humanos estdo a internaliza¢do da visao organizacional
junto aos funcionarios, e a boa conducdo das praticas de RH. Tais atividades
geram comprometimento e, como consequéncia, aumento de produtividade e
melhor desenvolvimento organizacional. Com base nisto, detecta-se a presenca da
relacdo entre as préaticas socialmente responsaveis e as respectivas estratégias de
RH das organizacdes A e B. As praticas de Recursos Humanos informadas pelas
organizacdes apresentam estreita relacdo com as ac¢des socialmente respons aveis.
Como exemplos, sdo citadas a estruturacdo das politicas de RS e as formas de

conducéo dos subsistemas de RH, como cargos e salarios, grupo de beneficios,
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treinamentos e capacitacdo, prémios de incentivo, avaliacdes de desempenho,

clima organizacional estruturado, entre outros.

Quanto a organizacado C, conforme o proprio gestor entrevistado, a empresa
ndo demonstra preocupagcdo em formalizar e estruturar suas ag¢fes socialmente
responsaveis, porque, segundo seu entendimento, isto a desviaria do foco de seu
negécio. Conforme a literatura apresentada, o foco na atividade-fim ndo é
empecilho para a formalizacdo das préaticas socialmente responsaveis. Ao
contrario: uma vez estruturadas e realizadas padronizadamente, as acdes tendem
a beneficiar o negocio e o desenvolvimento da empresa como um todo. De acordo
com a fundamentacdo tedrica exposta, encontram-se indicios de aumento de
produtividade ligados ao comprometimento dos empregados. Este, por sua vez,
esta vinculado as praticas sociais e a conducao dos subsistemas de RH realizadas
na organizacdo. Assim sendo, a formalizacdo e a estruturacdo destas atividades
tenderia a uma visivel melhoria nos processos produtivos como um todo, o que

descaracterizaria o desvio de foco mencionado pelo entrevistado.

Em sua justificativa pela ndo formalizacdo de suas acdes, organizagdo C
refere-se, também, a sua preocupacdo com as demais empresas do ramo, que nao
teriam possibilidade de acompanhar suas atividades formalmente desenvolvidas e
devidamente divulgadas. Tal justificativa é parcialmente insatisfatoria, tendo-se em
vista 0 estudo desenvolvido. As demais organizacbes poderiam, ao contrario do
suposto pela empresa pesquisada, seguir — ou ao menos tentar — o seu exemplo,
desenvolvendo projetos e agles sociais compativeis com suas possibilidades,
dentro de sua realidade. Isto ocorreria a fim de evitarem um provavel aumento no
distanciamento da empresa C, ocasionado pela valorizacdo de sua imagem por ser
a Unica — ou uma das — de seu ramo de atividade a desenvolver os projetos e
acOes sociais. E, mesmo que de fato ndo o fizessem, a postura social deve partir
da propria empresa, deve ser guiada por seus préprios valores, e ndo devido a

comparacgdo de suas atuagdes com as do restante do mercado.

Desta forma, pode-se inferir que a empresa reluta em formalizar e estruturar

suas acdes sociais porgue ndo demonstra interesse aparente no comprometimento
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de longo prazo com tais atividades, o que acabaria por ser visto como uma
obrigacdo. Tal relutdncia pode ser facilmente justificavel face ao alto grau de

instabilidade que caracteriza a atividade econdémica da organizacao.

Além disso, a auséncia da formalizacdo propicia a possibilidade da empresa
em conduzir suas praticas de RH conforme sua conveniéncia, pois, uma vez
estruturadas, as atividades devem seguir um padrdao de conduta permanente,

estipulado formalmente.

Convém esclarecer, contudo, que todas essas consideracdes a respeito da
organizacdo C ndo excluem sua postura socialmente responsavel, mesmo esta
sendo apresentada informalmente. Demonstram, entretanto, uma posicao
socialmente responsavel diferente das duas outras empresas, cujas posturas sao

muito mais parecidas entre si.

Considerando a existéncia das quatro correntes de conceituacdo da RS,
verifica-se que ndo ha um consenso consolidado a respeito do tema. Da mesma
forma, existem também posturas diferenciadas no gerenciamento das praticas
socialmente responsaveis. A RS nas empresas € regida de acordo com seus
valores, crencas e codigos de ética. Isto determina as provaveis diferencas de
atuacao nas diversas organizacbes. Conforme o meio, o ramo de atividade, as
peculiaridades enfrentadas pelas empresas, as suas a¢gfes e a sua postura
socialmente responsaveis podem sofrer variacdes e alteracbes de conduta. I1sso
nao significa dizer que uma empresa nao sera socialmente responsavel por ndo
apresentar rigorosamente as mesmas caracteristicas de atuagcéao de outras, melhor

estruturadas e devidamente formalizadas.

As trés organizacfes apresentam uma estratégia de relacionamento pautada
pelo comprometimento, tendo em vista as respostas obtidas em cada uma delas.
Os indices de rotatividade e absenteismo mencionados, as politicas de RH, os
beneficios oferecidos, as préaticas de contratacdo, gestdo de forca de trabalho e de
demissdo mencionados nos questionarios e explicados nas entrevistas estao
presentes na fundamentacdo tedrica como atividades ligadas & Responsabilidade

Social. A postura dos funciondrios frente as suas respectivas organizacdes, seja
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mediante poucas faltas e baixa rotatividade, seja com suas investidas e
participagcbes nos projetos sociais desenvolvidos pela empresa, demonstra,
claramente, a presenca de um comprometimento predominantemente afetivo-

normativo.

Chama a atencdo o resultado das respostas das empresas pesquisadas
guanto ao relacionamento com 0S seus respectivos sindicatos. Embora as
liderancas sindicais ndo tenham sido entrevistadas, partindo do pressuposto da
veracidade das afirmacdes, a existéncia desta relacdo confirma novamente a
estratégia de comprometimento. Pelo menos no que concerne a organizacéo B, é
conhecida a forca da entidade sindical de seus empregados, e sua histérica luta
com a categoria patronal. O fato de a organizacdo demonstrar bom relacionamento
com o sindicato contribui para sua ja mencionada postura socialmente responsavel.

A mesma analise é estendida as duas demais empresas.

Quanto a formalizagdo das politicas de RH e das préticas socialmente
responsaveis, detecta-se uma discrepancia: enquanto que as duas primeiras
apresentam rigorosa formalizagdo em todas as suas acdes, demonstrando a
existéncia de uma gestdo estratégica de RH fortemente estruturada, a terceira
empresa sinaliza a formalizagdo em algumas delas, como politica de cargos e
salarios, ou quanto as praticas sociais voltadas aos colaboradores. Porém, indica
total ou parcial informalidade em outras, como o planejamento de crescimento dos
funcionarios, ou a propria politica de RS. N&o se pode afirmar que a gestdo de RH
da empresa C seja estratégica. De qualquer forma, a organizacdo apresenta, em
diversos momentos, uma preocupa¢do com uma gestdo estratégica. A resposta
dos funcionarios frente a empresa € positiva, fato que caracteriza a existéncia de
uma postura socialmente responsavel junto a gestdo de recursos humanos

(embora esta seja relativamente informal).

Esta conclusdo baseia-se nas respostas obtidas na entrevista. O gestor
entrevistado relata a evidente adesdo dos funcionarios aos programas
desenvolvidos pela empresa. Relatou, inclusive, uma sugestao proveniente dos

proprios colaboradores. Anualmente, os recursos gerados da economia com o0
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programa “desperdicio zero”, em que se estimula o cuidado dos funcionarios com
0s materiais usados na construcdo, séo revertidos para melhorias aos funcionarios.
Com essa economia, foram adquiridos aparelhos de televisao e jogos para o lazer
dos funcionarios no horario do almogo. Neste ano, os préprios trabalhadores
sugeriram que o0s recursos fossem aproveitados na compra de cobertores para
distribuicdo a pessoas carentes. Isto reflete o forte engajamento e o alto grau de

comprometimento dos funcionarios.

Embora, teoricamente, haja a necessidade de haver uma gestdo estratégica
de recursos humanos consistente para que a RS interna se desenvolva, percebe-
se, a partir dos resultados obtidos nas empresas pesquisadas, que a RS pode se
manifestar numa organizacdo mesmo nao havendo uma GERH, assim como seus
funcionarios podem internalizar as praticas desenvolvidas, apesar delas néao
estarem formalmente estruturadas. Isto é verificado na situagéo vivenciada pela
empresa C, que, embora ndo haja muita formalizacdo nas préaticas de RS, detecta-
se um pensamento, ainda que informal, de responsabilidade social empresarial
para com os funcionarios. Quanto as organizacbes A e B, confirma-se
perfeitamente as relagcdes entre RS e GERH, de acordo com o que foi levantado no

referencial tedrico, e a partir das respostas dos questionarios e entrevistas.

E fato que as organizacdes A e B apresentam uma estrutura bem mais
elaborada de acdes e de préticas socialmente responsaveis. Por demonstrarem
uma GERH fortalecida e bem conduzida, e por apresentarem todos os subsistemas
de RH formalmente estruturados, detecta-se uma semelhanca na conduta
empresarial e nas atividades desenvolvidas entre as duas primeiras organizacoes
analisadas. A empresa C também sinaliza uma atuacdo socialmente responsavel,

mas esta difere das duas anteriores.

Talvez por ndo haver um consenso formado a respeito do tema, situacoes,
como a exposta pela empresa C, podem ocorrer sem que haja uma total
descaracterizacdo da presenca de responsabilidade social. Cabe ressaltar,
entretanto, que mesmo havendo indicios de praticas socialmente responsaveis, a

empresa ndo se encontra no mesmo estagio de desenvolvimento social
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apresentado nas outras duas empresas. Porém, como o foco principal do trabalho
concentra-se na demonstragdo da RS em suas estratégias de RH, pode-se
considerar que a empresa C, embora demonstre indicios socialmente responsaveis
junto a seus trabalhadores, ndo apresenta, ao menos de forma explicita, a RS nas
suas estratégias, seja por ndo formalizar as diretrizes de RS, seja por nédo
apresentar todas as praticas de gestdo de recursos humanos devidamente

estruturadas.

Para finalizar esta secdo, segue um quadro comparativo entre as trés

empresas, em relagdo aos grupos de perguntas respondidas no questionario e nas

entrevistas.
EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
Estratégia de Sim Sim N&o
RS
Diretoria ou Sim Sim N&o
geréncia de RS
Codigos de Sim Sim N&o
ética
Divulgacdo do Em estudo Sim Em estudo

Politicas de RH

- cargos e salérios
fortalecida

- treinamento conforme a
necessidade, para todos
0S cargos

- auxilio para estudos
para cargos de chefia

- planejamento formal de
crescimento dos
empregados

- investimento estruturado
em acgdes sociais aos
empregados como politica
da empresa.

- cargos e salarios
fortalecida

- treinamento conforme a
necessidade, para todos
0s cargos

- auxilio para estudos
para todos os cargos

- planejamento formal de
crescimento dos
empregados

- investimento estruturado
em agdes sociais aos
empregados como politica
da empresa.

- cargos e salarios
fortalecida

- treinamento conforme a
necessidade,
preferencialmente ao
pessoal operacional

- auxilio para estudos
para todos os cargos

- planejamento de
crescimento dos
empregados em estudo

- investimento estruturado
em ac¢des sociais aos
empregados para o bem-
estar dos empregados

Investimentos
estruturados em

acdes sociais

Sim

Sim

Sim
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Objetivos com a
adocao das
préaticas de RS

- compromisso da
empresa para com 0s
funcionarios

- aumentar motivacéo

- atrair / reter bons
profissionais

- agregar valor a imagem

- aumentar a satisfacéo e
fidelidade dos clientes

- ter maior facilidade de
acesso a capital e financ.

-aumentar motivacao

- atrair / reter bons
profissionais

Préticas de

contratacao e
de demisséo

- aprendizagem para
menores aprendizes

- preferéncia contratacao
de desempregados

- recrutamento interno
estruturado

- apoio, requalificacédo e
recolocacgado de demitidos

- contratacéo de
deficientes

- contratagdo de pessoas
acima de 45 anos

- contratacao de
estagiarios (para posterior
efetivacéo)

- recrutamento interno
estruturado

- preparacao para
aposentadoria

- contratacéo de
deficientes

- contratacéo de pessoas
acima de 45 anos

- contratacéo de
afrodescendentes.

- aprendizagem para
menores aprendizes

- preferéncia contratacéo
de desempregados

- recrutamento interno
estruturado

- apoio, requalificacao e
recolocacéo de demitidos

Beneficios néo
obrigatérios
oferecidos
Praticas de
gestdo da Forca
de Trabalho

- assisténcia médica,
odontoldgica e
assistencial

- incentivo a educacgédo e
esporte

- alimentacéo
- QVT
- transporte proprio

- empréstimos
subsidiados

- lazer e recreagdo
- atividades culturais

- complementagédo a
aposentadoria

-PPR
- incentivo a sugestdes
- pesquisas de clima

- normas contra
discriminacao

- assisténcia médica,
odontoldgica e
assistencial

- incentivo a educagédo
- alimentacéo

- QVT

- transporte proprio

- empréstimos
subsidiados

- lazer e recreacao
- atividades culturais

- complementacgéo a
aposentadoria

-PPR

- participagéo de
funcionarios sem cargos
de chefia em processos
de decisdo

- incentivo a sugestdes

- assisténcia médica, e
odontolégica

-incentivo a educacgéo
- alimentacdo
- QVT

-lazer e recreacgao

-PPR

- participagéo de
funcionérios sem cargos
de chefia em processos
de deciséo

-incentivo a sugestbes
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- normas para evitar
assédio moral e sexual

-1SO 9.000 e 14.000

- pesquisas de clima

- normas contra
discriminacéo

-1S0 9.000

- pesquisas de clima

Relacionamento
com o sindicato

- fornece informacdes
sobre as condigbes de
trabalho

- possibilita a
representacdo no local de
trabalho

- reline-se periodicamente
para ouvir e negociar
reivindicagbes

- fornece informag&es
sobre as condigbes de
trabalho

- possibilita a
representagdo no local de
trabalho

- reline-se periodicamente
para ouvir e negociar
reivindicacbes

- fornece informacgdes
sobre as condigfes de
trabalho

- possibilita a
representacéo no local de
trabalho

-relne-se periodicamente
para ouvir e negociar
reivindicagdes

- discute decisdesde
mudangas que possam
afetar os empregados

Relacao
exercida com a
comunidade

- direta, projetos préprios
- indireta, doagbes

- direta, projetos proprios
- indireta, doagdes

- indireta, apoio a
programas do governo

- direta, projetos proprios

-indireta, doagbes

Quadro 2: Comparacao entre as praticas desenvolvidas pelas empresas

Fonte: elaborado pela autora
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Da mesma forma que ndo ha consenso quanto as politicas de RS,
constatou-se que as organizacfes estudadas apresentam divergéncias em suas

politicas e seu entendimento da RS.

Duas delas, as empresas denominadas como A e B, encontram-se em
estagios semelhantes de RS, e demonstram manter a RS em suas estratégias de
RH. Ambas aparentam possuir gestdo estratégica de recursos humanos. As
politicas de RH consolidadas, as diversas praticas de beneficios ndo-obrigatdrios e
0s investimentos em acdes sociais sdo alguns dos fatores que comprovam uma
preocupacédo proveniente da cultura das empresas para com os seus funcionarios.
As relacgBes entre as préaticas socialmente responsaveis com a condugao da gestéao
estratégica de recursos humanos sdo evidentes.

Comparando as relacdes estabelecidas entre as politicas e praticas das
empresas A e B com as da C, constata-se, inicialmente, que as duas primeiras
apresentam as politicas e os processos de RS definidos e estruturados, ao
contrario da terceira. Os cédigos de ética sdo amplamente divulgados nas duas
primeiras empresas, e a terceira ndo demonstra essa preocupacdo. Em
contrapartida, as politicas de RH sdo semelhantes, a exce¢édo do crescimento dos
funcionéarios, ainda inexistente na empresa C. As principais diferencas sao
percebidas na diversidade dos beneficios ndo-obrigatérios fornecidos e na dos
investimentos com acdes sociais, por serem significativamente maiores nas duas

primeiras empresas em relacao a terceira.

A organizagdo C, em diversos momentos, demonstra uma postura
socialmente responsavel. Todavia, ndo detém a estruturacdo da RS em suas
estratégias, haja vista as respostas iniciais a respeito da formalizacdo das praticas

socialmente responsaveis.
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Divergéncias entre praticas socialmente responsaveis ndo caracterizam a
auséncia de Responsabilidade Social. As trés organizacdes demonstram praticas e
posturas socialmente responsaveis. E fato que as duas primeiras a apresentam de
forma mais transparente, mais estruturada, com uma delimitacédo clara de todas as
suas esferas. A empresa C apresenta indicios de Responsabilidade Social, mas
ndo demonstra ter uma gestdo estratégica de RH consolidada, nem uma

estruturagcdo da RS.

Apesar de a organizacdo C ndo demonstrar uma preocupacédo com a GERH,
nao significa que ela ndo disponha de um bom ambiente de trabalho. Isto fica
claramente demonstrado, por exemplo, através da indicacao de baixa rotatividade
e absenteismo, e da j& mencionada adesdo dos funcionarios aos projetos da
empresa. Especialmente, tendo-se em vista a sua atividade econdmica,
tipicamente conhecida pela alta rotatividade e pelo baixo comprometimento do
pessoal de obra, que caracteriza a maior parte da forca de trabalho. Como
caracteristicas como estas se encontram comumente em organizaces
socialmente responsaveis, pode-se inferir a presenca de tal postura na organizagao

estudada.

No entanto, este € justamente o ponto de questionamento a respeito da
atitude da organizacdo frente as suas praticas socialmente responsaveis. Na
medida em que a empresa reluta em formalizar as préaticas e os processos ligados
a RS, supbe-se que o objetivo da organizacdo com a adocdo das praticas
socialmente responsaveis seja, principalmente, o aumento do comprometimento de
seus funcionarios e uma consequente vantagem frente as empresas concorrentes,
sem, entretanto, assumir uma responsabilidade de longo prazo. Tal suposicao
baseia-se na afirmacdo de que o comprometimento propicia aumento de
produtividade. Assim sendo, a gestdo de pessoas deveria ser extremamente
valorizada, valorizacdo esta que ocorre em parte, pois alguns processos
importantes da gestdo de pessoas, como planejamento de crescimento dos

funcionarios e as politicas de RS, ndo séo sequer estruturados.
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Todavia, como ja citado anteriormente, essas considera¢des ndo diminuem
a importdncia das praticas socialmente responsaveis desenvolvidas pela

organizacao.

Porém, para efeito de resultados da pesquisa, conclui-se que as
organizacdoes A e B estdo de acordo com os objetivos almejados no inicio do
presente trabalho. Suas praticas de gestdo de pessoas estdo diretamente
relacionadas a postura socialmente responsavel apresentada em suas culturas
organizacionais. A empresa C, no entanto, por ndo ter a estruturacdo das praticas
socialmente responséaveis, demonstrou uma postura mais direcionada ao fato de
obter maior comprometimento dos funcionarios com 0s objetivos organizacionais

do que sedimentar uma cultura de ser socialmente responsével.
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ANEXO 1

Questionario aplicado nas organizacdes pesquisadas

80



pAG QUESTIONARIO - RESPONSABILIDADE SOCIAL

Favor marcar a(s) opcéo(des) que mais se adequa(m) a realidade de sua empresa.
Questdes de 1-17: uma Unica opgdo. Questdes de 18-23: multiplas opcdes.

1. A empresa possui politica ou estratégia de RS explicitada e documentada?
Sim Néo Em desenvolvimento

2. A empresa possui em sua estrutura organizacional a funcéo de diretoria ou geréncia de RS?
Sim Néo Em estudo

3. Ha cddigo de ética para o relacionamento entre a empresa e funcionario?
Sim Néo Em estudo

4. Ha codigo de ética para praticas comerciais?
Sim I:lNéo I:lEm estudo

5. H& cddigo de ética para o relacionamento com consumidores/clientes?
Sim Nao Em estudo

6. Ha cddigo de ética para o relacionamento com fornecedores e prestadores de servigos?
Sim Nao Em estudo

7. Ha cddigo de ética para o relacionamento com a comunidade préxima a empresa?
Sim I:lNéo I:lEm estudo

8. Qual é o publico para o qual esses cddigos sao divulgados?
Apenas para gestores Para o publico externo I:lPara todos os colaboradores, independente do cargo

9. E apresentado anualmente g Balanco Social?
Sim DNéo I:lEm estudo

10. Existe uma politica de cargos e salarios fortalecida?
| _|sim, para todos os niveis e cargos em desenvolvimento
| _Isim, somente para alguns cargos nao
12. Quais 0s grupos que mais recebem treinamento?
|__loperacional tatico depende da necessidade
| ]técnico estratégico todos igualmente
13. Existe um planejamento para o crescimento dos colaboradores?
| _|sim, para todos os niveis programa em desenvolvimento
| _|somente para alguns niveis nao
14. Existe um programa de auxilio para estudos?

sim, para todos os casos Programa em desenvolvimento
sim, apenas relacionados a funcéo exercida nao
sim, apenas para determinados niveis. Quais?

LI x

15. H& um programa estruturado de investimento em agdes sociais em beneficio dos colaboradores?
sim nao em estudo / em desenvolvimento

16. Em caso positivo, qual foi o principal motivo para tal programa?

Né&o houve um motivo especifico Para seguir o modelo de empresa socialmente responsavel
Faz parte da politica interna da empresa Para atender as expectativas dos colaboradores
nao sei/ ndo foi divulgado Para investir no bem-estar de seus funcionarios e familiares

17. Qual o grau de concordancia com frases do tipo:

a. A responsabilidade social da empresa se traduz em pagar impostos, gerar empregos e ofertar produtos de qualidade ao
mercado. As empresas podem até ir além disto, mas ndo precisam divulgar suas ag6es para serem consideradas como
socialmente responsaveis.

I:[discordo totalmente I:ldiscordo em parte I:lconcordo em parte I:lconcordo totalmente

b. Tudo o que a empresa faz além do que a lei determina, e que é valorizado positivamente pela sociedade, deve ser
amplamente divulgado
discordo totalmente Ddiscordo em parte I:lconcordo em parte I:Iconcordo totalmente

c. Os resultados econdmicos da empresa sé terdo valor se a sociedade ndo estiver ameagada em seu ambiente, seguranga
e gualidade de vida
discordo totalmente I:Idiscordo em parte I:Iconcordo em parte I:lconcordo totalmente

d. A publicacéo do balango social gera repercussdes positivas para a imagem da empresa e para sua competitividade no
mercado
discordo totalmente I:Idiscordo em parte I:lconcordo em parte Dconcordo totalmente
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18. Quais os objetivos que a empresa busca com a adogédo de préticas de RS?
aumentar a motivagao e o envolvimento dos colaboradores

Atrair e reter bons profissionais em seu quadro funcional

Agregar valor a imagem da empresa na comunidade e no mercado
Aumentar a satisfagéo e fidelidade de clientes e consumidores

|| Ter maior facilidade de acesso a capital e financiamento

| _1Outros. Qual(is)?

[ o

19. Quanto as praticas de contratacéo e demissédo, favor marcar as praticas existentes:
Programa de aprendizagem para menores aprendizes

|| Politica preferencial para contratacéo de pessoas desempregadas
|__|Programa de recrutamento interno bem estruturado e amplamente utilizado
Servico de orientacdo (preparacéo) para aposentadoria

Servigo de apoio, recolocagao ou requalificagcdo para trabalhadores demitidos
Programa para contratacéo de deficientes (com necessidades especiais)
Programa de contratagdo/ressocializacéo de ex-detentos

Contratagao de pessoas com mais de 45 anos de idade

Contratacdo de afrodescendentes

: QOutros. Qual(is)?

[ lo

20. Quanto aos beneficios, favor marcar os beneficios ndo-obrigatérios oferecidos:

|| Assisténcia médica Transporte proprio da empresa a colaboradores
|| Assisténcia odontolégica Empréstimos subsidiados

Assisténcia social Lazer e recreacdo
|__|Programas de incentivo & educagéo Atividades culturais

Programas de incentivo ao esporte Programa de complementacéo a aposentadoria

Alimentacéo (restaurante, cesta bésica, ticket-alimentagao, etc)
Programa de QVT (obesidade, tabagismo, alcoolismo, dependéncia quimica, ginastica laboral, etc)
Outros. Qual(is)?

21.

fo

anto as praticas de gestéo de forca de trabalho, favor marcar as praticas desenvolvidas:
Participagdo nos resultados

|| Participac@o dos empregados sem cargo de gestdo em processos internos de deciséo
|__lIncentivo e reconhecimento por sugestéo para a melhoria dos processos de trabalho
Pesquisa de clima organizacional

Normas contra discrimina¢édo no ambiente de trabalho

Normas para evitar assédio sexual

Normas para evitar assédio moral

Certificac@o por norma especifica de salde/seguranca do trabalho (SA 8000 ou BS8800)
Outros. Qual(is)?

22. Quanto ao relacionamento com o sindicato dos trabalhadores, favor marcar as op¢des mais apropriadas a sua empresa:
Fornece informag@es aos sindicatos sobre as condi¢des de trabalho na empresa

Possibilita a representa¢é@o dos sindicatos dentro do local de trabalho

Reune-se periodicamente com os sindicatos para ouvir sugestdes e negociar reinvindicagdes

Discute com os sindicatos decisdes ou perspectivas de mudanga na empresa que possam afetar os trabalhadores.

LIT1]1Ie

23. O tipo de relagdo exercida por sua empresa com a comunidade/sociedade é:
direta, através de projetos sociais proprios indireta, através de apoio a programas sociais do governo
|__lindireta, através de doacGes indireta, através de entidades pré-determinadas

outro(s): Qual(is)?

[ o




ANEXO 2

TOP CIDADANIA

Categoria Empresa

Pontuagéo
Critérios e Itens de Avaliacao maxima
1 - APRESENTACAO —peso 1 20
1.1 Adequacédo ao Regulamento 10
1.2 Estrutura geral do case 10
2 — APLICABILIDADE - peso 2 80
2.1 Agbes que promovem a continuidade do case 20
2.2 Atingimento do objetivo do case 20
2.3 Parceria com outras organizacoes do 1.°, 2.° ou 3.° setor 20
2.4 Articulagdo com o publico beneficiado com a agdo do case 20
3 — INOVACAO — peso 3 60
3.1 Inédito para a sociedade 30
3.2 Inovador para a empresa/organizagao 30
4 — CONTEUDO — peso 2 60
4.1 Ordenacéo e clareza do tema 20
4.2 Embasamento tedrico articulado ao case 20
4.3 Incluso na estratégia do negécio 20
5 - RESULTADOS —peso 3 120
5.1 A¢des que geram autonomia na populacdo beneficiada 30
5.2 Crescimento, desenvolvimento e/ou melhoria da qualidade de vida das 30
pessoas
5.3 Capacidade de atendimento das demandas da populacao beneficiada 30
5.4 Indicadores de avaliacao dos resultados 30
[ TOTAL 340
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A pontuacao de cada item é de 10 pontos variando a sua pontuagcdo méaxima de acordo com o

peso do critério.



ANEXO 3

Modelo de Balanco Social apresentado pelo Ibase
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