Papeles de Etica, Economia y Direccion, n® 8, 2003

AS MELHORES ORGANIZACOES PARA TRABALHAR: UM DOMINIO
ESPECIFICO DE APLICACAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL DAS EMPRESAS

Armeénio Rego
Universidade de Aveiro (Portugal)

José Manuel Moreira
Universidade de Aveiro (Portugal)

Maria José Felicio
Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Agueda (Portugal)

Solange Souto
Faculdades IBMEC / Rio de Janeiro (Brasil)

Resumo

Este trabalho da guarida cientifica ao projecto de seleccdo e divulgacdo das “100
melhores empresas para trabalhar na Europa”. Esta acg¢do fora mencionada no Livro Verde
da Comissdo Europeia sobre responsabilidade social das empresas, tendo sido
operacionalizada pela primeira vez com a publicacdo da primeira listagem no dia 27 de
Marco de 2003. Neste artigo, é delineado o quadro em que esse processo de seleccdo
ocorre, € exposta a tese de Kets de Vries (2001) relativa as organizacfes autentizéticas, e
expdem-se os resultados de uma pesquisa empirica realizada em Portugal e no Brasil. O
estudo sugere que as pessoas com percep¢des mais positivas acerca de seis caracteristicas
organizacionais (espirito de camaradagem,; credibilidade do superior; comunicacdo aberta
e franca com o superior; oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal;
equidade; conciliacdo trabalho-familia) denotam mais fracas intencbes de abandono da
organizacdo e mais fortes lagos afectivos e de lealdade para com ela. Os resultados
confluem para a corroboracdo da tese alinhavada no Livro Verde, nos termos da qual a
assuncéao de responsabilidades sociais pelas empresas pode reverter efeitos positivos sobre
0 seu proprio desempenho e rentabilidade.

1. O livro verde da Comisséao Europeia

O Livro Verde da Comissdo Europeia intitulado “Promover um quadro europeu
para a responsabilidade social das empresas”, datado de 18 de Julho de 2001 (European
Commission, 2001), representa um contributo importante para as reflexdes em torno
responsabilidade social das empresas (RSE). Legitima politicamente as ac¢des que diversas
empresas europeias vém adoptando nesta matéria. Faz confluir os contributos que
diversas entidades, associacbes e empresas — em varias latitudes do planeta — tém
fornecido para transformar as empresas em agentes activos na promoc¢do do bem-estar
social e do desenvolvimento sustentavel. Consubstancia reflexdes e propostas oriundas de
associacdes empresariais, de iniciativas empresariais autonomas, de organismos
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governamentais nacionais e transnacionais, da ONU, da OIT - e de uma pléiade
diversificada de outros organismos nacionais e transnacionais com producédo reflexiva e
substantiva/realizadora na matéria. O seu objectivo fulcral — profusamente reiterado ao
longo dos seus 94 paragrafos — é de natureza tripartida: assegurar o cumprimento de
objectivos econdmicos, sociais e ambientais.

A definicdo de RSE é enunciada logo na fase introdutéria: “A responsabilidade social
das empresas €, essencialmente, um conceito segundo o qual as empresas decidem, numa
base voluntaria, contribuir para uma sociedade mais justa e para um ambiente mais limpo.
(...) Esta responsabilidade manifesta-se em relagdo aos trabalhadores e, mais
genericamente, em relacdo a todas as partes interessadas afectadas pela empresa e que, por
seu turno, podem influenciar os seus resultados” (paragrafo 8).

O termo “partes interessadas” deriva da traducdo da designacdo anglo-saxdnica
“stakeholders” — termo que se contrapde aos conceitos de “stockholders” e de ““shareholders”
(i.e, accionistas/proprietarios). A fronteira entre os dois conceitos passa pela no¢do (que
tem vindo a fazer caminho na literatura, no discurso politico, na producao
legislativa/regulamentadora e nas praticas gestionarias) de que a gestao das empresas nao
pode e/ou ndo deve ser norteada apenas pelo cumprimento dos interesses dos
proprietarios das mesmas — mas também pela consideracdo de outros detentores de
interesses como, por exemplo, os trabalhadores, as comunidades locais, os clientes, os
fornecedores, as autoridades publicas, os concorrentes e a sociedade em geral.

O Livro Verde nédo se limita a caracterizar os principios potencialmente orientadores
do exercicio da RSE. Aponta, igualmente, modos especificos que permitam traduzi-los em
acgOes concretas para uma gestdo das empresas consonante. O documento alinha diversos
meios conducentes a uma abordagem integrada da RSE — com o fito na necessidade de
transpor os principios para a gestdo corrente das empresas. Implicitamente, sublinha a
verdade lapalissiana segundo a qual nédo é suficiente que as empresas reconhecam a sua
RSE - é igualmente necessario traduzir esse reconhecimento em acgdes praticas. Uma das
matérias explicitamente referidas no documento como factor potencialmente fomentador
dessas praticas é a publicacdo de uma lista dos “Melhores Empregadores Europeus”. O
intento teve traducado pratica na seleccdo das “100 melhores empresas para se trabalhar na
Europa”, cuja publicacdo ocorreu pela primeira vez em 27 de Margo de 2003. O elenco
pode ser consultado no sitio www.eul00best.org e num suplemento especial publicado
pelo Financial Times do dia seguinte.

2. As “melhores empresas para se trabalhar”

O modelo das “melhores empresas para se trabalhar” teve a sua génese nos EUA héa
cerca de 20 anos (Levering & Moskowitz,1983). Traduziu-se na publicacdo, pela revista
Fortune, desde 1998, das “melhores” nos EUA (Levering & Moskowitz, 1998, 2000, 2001,
2002, 2003; Branch, 1999). A seleccdo repousa, fundamentalmente, em cinco dimensdes
(credibilidade, respeito, justica, orgulho/brio e camaradagem), sendo as trés primeiras
abrigadas sob a designacdo de “confianca” (quadro 1).

1 A denominacdo “partes interessadas” estd envolta em alguma controvérsia. Todavia, sd80 progressivas as
tendéncias para a sua utiliza¢do alargada. Foi adoptada, em Portugal, pelo GNOMO - Grupo Permanente de
NOrMalizacdo do Vocabulario Organizacional (Cunha & Rego, 2002). E a traducdo brasileira da norma
SA8000, da Social Accountability International (www.cepaa.org) também a perfilhou.



Quadro 1

Dimensdes do conceito de “as melhores empresas para se trabalhar”

Dimensdes Explanacéo Aspectos especificos
Credibilidade  Percepgbes dos empregados A comunicacdo com os lideres é aberta e acessivel? Eles
acerca das praticas de escutam?
comunicacdo, da competéncia Os lideres sdo competentes na coordenacdo das pessoas e
e da integridade dos seus dos recursos materiais?
lideres Os lideres sdo integros e consistentes na conducdo da
visdo?
Respeito Percepcbes dos empregados Os lideres apoiam o desenvolvimento profissional das
acerca do modo como 0s seus pessoas?
lideres os valorizam, tanto Os lideres cooperam com os empregados em decises
como seres humanos quanto relevantes?
como profissionais Os lideres zelam pelos empregados como se eles fossem
individuos com as suas vidas pessoais?
Justica Percepcdes dos empregados Ha equidade (tratamento equilibrado de todos em

Orgulho/brio

Camaradagem

acerca da
imparcialidade e
empresa

equidade,
justica na

Grau em que os empregados
sentem orgulho na empresa e

no trabalho, tanto
individualmente como em
grupo

Grau em que o ambiente de
trabalho proporciona
sentimentos de hospitalidade,
amizade e de comunidade

matéria de recompensas)??

Pratica-se a imparcialidade - isto é, esta arredado o
favoritismo no recrutamento e promogdes?

Ha justica nas praticas e politicas de pessoal (e.g.,
auséncia de discriminagao)?

Os empregados
individuais?
Tém orgulho no trabalho do grupo/equipa?

Tém orgulho nos produtos da organizagdo e na pertenca
a comunidade?

tém orgulho nas suas funcdes

Os empregados tém um sentido de identidade pessoal?
A atmosfera é amistosa e acolhedora?
Existe um sentido de “familia” ou “equipa”?

Construido por Regoet al. (2003), a partir de www.greatplacetowork.com (15 de Janeiro de 2003).

As culturas destas empresas estdo impregnadas de “confianca, alegria, franqueza,

empowerment,

respeito pelo

individuo,

justica, trabalho de equipa,

empreendorismo/inovacdo, orientacdo para o cliente, responsabilidade, aprendizagem
continua e abertura a mudanca.” (Kets de Vries, 2001, p. 107). Entre os beneficios que estas
empresas facultam, contam-se 0s seguintes: esquemas de conciliagdo entre a vida
profissional e a familiar, participacdo nos lucros, prémios pecuniarios e de outra natureza,
concessdo de licengas sabaticas, seguros de saude, centros de massagem, apoio medico,
areas para a pratica desportiva, servi¢cos de cuidado das criancas, fundos de pensdes,
apoio juridico, consultoria em assuntos financeiros. Horarios de trabalho flexivel,
empregos a tempo parcial, semanas de trabalho “comprimidas” e partilha de postos de
trabalho sdo também comuns. Ademais, muitas adoptam, formal ou informalmente,
politicas de ndo despedimento.

2 pPara compreender o significado do conceito de equidade (distinguindo-o, designadamente, do de
igualdade) pode consultar Rego (2000).



Os impulsionadores do trabalho encetado nos EUA transpuseram a sua analise para
a Europa. Em Fevereiro de 2002, a revista Fortune publicou entéo a lista das “10 melhores
empresas para se trabalhar” na Europa (Moskowitz & Levering, 2002). No ano seguinte, a
revista reiterou a seleccdo (Moskowitz & Levering, 2003). As praticas assinaladas para
cada uma das empresas seleccionadas facultam pistas para a compreensdo do significado
do conceito de “os melhores locais de trabalho”. Por exemplo, a propdésito das empresas
contempladas na listagem publicada em 2003, podem ser destacadas algumas
caracteristicas, de que se exemplificam:

Mondragon: o leque salarial entre o topo e a base da hierarquia é de 1 para 8, e aos
empregados € concedida voz no processo de seleccdo do Director-Geral, promove-
se um estilo democratico e participativo de gestao.

H & M: os aparatos habituais acerca da hierarquia estdo ausentes, todas as pessoas
se tratam pelo nome proprio, e 0s gestores viajam de autocarro.

Intel: é praticada a “politica da porta aberta”s3, é concedida ampla oportunidade as
pessoas para expressarem a sua voz sobre os assuntos da empresa, séo concedidas
diversas flexibilidades para que as pessoas possam satisfazer as suas
responsabilidades familiares.

Nestlé: exorta-se o comportamento modesto das pessoas, mas compatibilizando-o
com “estilo” e “qualidade”.

Sucede, porém, que estes trabalhos sdo de natureza exploratéria. Ajudam a
compreender as caracteristicas das “melhores” na Europa, mas carecem do rigor
metodoldgico observado nos trabalhos de seleccdo das “melhores” nos EUA e em outros
paises. A adopc¢do do projecto pela Unido Europeia veio conferir-lhe envergadura mais
consentanea com os rigores que estdo na sua génese.

3. Organizacg0es autentizoéticas

A expressao e significado do projecto de seleccdo de “as melhores para trabalhar”
adquiriram projeccdo académica e cientifica mais notéria com os trabalhos de Kets de
Vries (Kets de Vries & Balazs, 1999; Kets de Vries, 2001) respeitantes as organizacgoes
autentizoticas. Autentizético € um neologismo resultante da conjugacdo de dois termos
gregos: authenteekos e zoteekos. O primeiro significa que a organizacdo é auténtica,
merecedora de confianga. O segundo significa que ela é “vital para a vida” das pessoas,
facultando-lhes sentidos de equilibrio, ede realizacdo pessoal, de competéncia, de
autonomia e de iniciativa — fornecendo significado para as suas vidas. O termo designa as
organizagfes que ajudam os seus colaboradores a estabelecer o equilibrio entre a vida
pessoal/familiar e o trabalho. S&o um antidoto para o stresse que domina a vida de muitas
organizagdes do mundo hodierno. Representam um espago no qual se cruzam dois
designios: elevados desempenhos das organizacbes e realizacdo pessoal dos seus
membros.

A génese do conceito radica na constatacdo da “insalubridade” de muitas
organizac¢des do mundo hodierno, bem paradigmatizada na seguinte expressdo de Kets de
Vries (2001): “As estatisticas acerca das doencas, do fraco desempenho e do absentismo

3 Significa que as chefias recebem e escutam os colaboradores, independentemente do nivel hierdrquico e
sem os obstaculos de agendamento habituais (e.g., marcacao prévia junto da secretaria).



relatam uma historia dramética acerca dos disfuncionamentos gerados pelo trabalho. Em
muitas organizacgdes, foi completamente perdido o equilibrio entre a vida pessoal e o
trabalho. Histdérias horrorosas sobre lideranca disfuncional, sobrecarga de trabalho,
exigéncias de trabalho conflituantes, comunicacdo empobrecida, auséncia de
oportunidades de progressdo na carreira, iniquidades nas avalia¢cdes de desempenho e nas
remuneracoes, restricbes ao comportamento e excessivas viagens conduzem a reacgoes
depressivas, alcoolismo e abuso de drogas e desordens do sono.” (p. 101)

O emérito professor do INSEAD prossegue, entdo, asseverando que “o trabalho (...)
ndo tem que ser stressante. Pelo contrario, pode ser uma ancora para o bem-estar
psicolégico, um modo de estabelecer a identidade e manter a auto-estima. (...) As
organizacgdes sdo modos ideais para ajudar os seus participantes a lidar com o stresse e
seus sintomas da vida quotidiana”. (p. 101). Em grande medida, o autor parece consagrar
um bindémio fulcral: a salde organizacional depende da saude dos seus colaboradores e
vice-versa. O titulo do artigo é, alias, lapidar: “Criando organiza¢des autentizéticas:
Individuos saudéveis em empresas cheias de saude”. As inquietacBes e as esperancas
assim expendidas pelo autor compartilham, por conseguinte, a mesma légica orientadora
gue preconiza a assun¢ao de RSE — que o Livro Verde contempla e que a selec¢do das “100
melhores empresas para trabalhar na Europa” consagra na area especifica da RSE perante
os colaboradores da empresa.

4. Uma pesquisa luso-brasileira

Inspirados neste quadro interpretativo, o0s autores do presente artigo,
individualmente ou em parceria, ttm vindo a desenvolver trabalhos de investigacdo com o
fito de pesquisar em que grau os locais autentizéticos explicam as atitudes e
comportamentos dos membros organizacionais. O trabalho investigativo foi encetado com
a elaboracdo de um questionario de medida dos climas organizacionais autentizoticos.
Para o efeito foram colhidos itens na literatura referente as organizacfes autentizoticas,
aos melhores locais para trabalhar — mas também ao “sentido psicolégico de comunidade
de trabalho” (Burroughs & Eby, 1998) e as “empresas vivas” (De Geus, 1997a, 1997b). Os
diversos trabalhos empiricos realizados tém revelado que o instrumento de medida é
psicometricamente valido. As seis dimensdes subjacentes ao construto estdo expostas no
quadro 2, no qual é também apresentado um item ilustrativo de cada dimenséo.

Quadro 2

Dimensdes relativas as organizagdes autentizoticas

Dimensdes Itens ilustrativos usados no questionario

Espirito de camaradagem As pessoas preocupam-se com o bem-estar dos outros.
Credibilidade/confianca no As pessoas tém grande confianca nos superiores.

superior

Comunicagdo aberta e franca As pessoas sentem-se livres para comunicar franca e abertamente com
com o superior 0s superiores.

Oportunidades de As pessoas sentem que podem aprender continuamente.

aprendizagem e

desenvolvimento pessoal

Equidade/justica Quando se obtém bons resultados devido aos esforcos dos

colaboradores, os “louros” (ex: as recompensas e 0s elogios) sdo




distribuidos apenas por um namero reduzido de chefias.(i)
Conciliacao entre a vida familiar A organizagdo preocupa-se em que as pessoas conciliem o trabalho com
e a profissional as suas responsabilidades familiares.

(i) item invertido

O presente texto revela os resultados obtidos com uma amostra constituida por 827
pessoas: 369 trabalhando em 77 organizacGes brasileiras e 458 oriundas de 263
organizagbes operando em Portugal. Cada individuo descreveu 0 grau em que a sua
organizacdo denotava as seis caracteristicas autentizéticas supra citadas, revelou o grau
em que tencionava ou ndo abandonar a organizacao (Randall et al., 1999; Robinson, 1996) e
respondeu a um questionario de medida do seu empenhamento na organizacdo (Rego &
Souto, 2002). O empenhamento organizacional pode ser definido como o lago psicolégico
gue caracteriza a ligacdo do individuo a organizacao e que reduz a probabilidade de ele a
abandonar (Allen & Meyer, 2000; Meyer & Herscovitch, 2001; Rego & Souto, 2002). E
comum considerar-se que as pessoas desenvolvem trés tipos de lacos psicologicos com as
suas organizagdes, donde decorrem trés componentes do empenhamento:

O empenhamento afectivo reflecte o grau em que o colaborador se sente
emocionalmente ligado, identificado e envolvido na organizacéao.

O empenhamento normativo concerne ao grau em que o colaborador possui um
sentido da obrigacdo (ou dever moral) de permanecer na organizacao.

O empenhamento instrumental diz respeito ao grau em que o colaborador se
mantém ligado a organizacdo devido ao reconhecimento dos custos associados com
a sua saida da mesma. Este reconhecimento pode advir da auséncia de alternativas
de emprego ou do sentimento de que os sacrificios pessoais gerados pela saida
serdo elevados.

As investigacbes sugerem que os individuos mais empenhados afectiva e
normativamente (mas ndo os que denotam lacos instrumentais) tendem a desenvolver
niveis superiores de desempenho e a contribuirem mais vigorosamente para o sucesso das
organizacdes (Allen & Meyer, 1996, 2000; Meyer, 1997; Meyer & Herscovitch, 2001). A
ideia basilar é dicotomica: (1) as pessoas tendem a desenvolver o seu trabalho com maior
entusiasmo e dedicacdo quando se sentem ligadas afectivamente a sua organizacao e
guando nutrem por ela um sentido do dever de lealdade; (2) quando permanecem na
organizacgdo apenas porque percepcionam escassez de alternativas atractivas no exterior
da organizagdo ou porque julgam que os custos de saida seriam elevados, entdo é mesmo
provéavel que o desempenho seja baixo.

Recorde-se que o objectivo do presente estudo era o de saber como as percepcdes das
pessoas acerca das caracteristicas autentizoticas das suas organizacdes explicavam as suas
intencbes de abandono e o0s seus niveis de empenhamento organizacional. Como
mecanismo facilitador da interpretacdo destas relacbes, os 827 individuos foram
agrupados (mediante uma analise de clusters) de acordo com as suas percepgdes
autentizoticas. Os trés agrupamentos resultantes foram entdo comparados no que
concerne as intencdes de abandono e aos trés lagos psicolégicos referidos. Os resultados
estdo sumariados no quadro 3, podendo ser assim enunciados: as pessoas que sentem que
trabalham em organizag6es autentizéticas denotam mais fracas intencdes de abandono,
desenvolvem mais vigorosos lacos afectivos e de lealdade com elas e regridem nos lagos
instrumentais que por elas nutrem.



Quadro 3
Configuracfes organizacionais autentizoticas e niveis de empenhamento (escala 1-6)

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
(n=200) (n=489) (n=139)
Climas Climas
psicologicamente verdadeiramente
“insalubres” autentizoticos
Fracos locais para Bons locais para
trabalhar trabalhar
Espirito de camaradagem 29 4.0 5.0
Credibilidade do superior 2.8 4.0 51
Comunicacao aberta e franca com o superior 2.8 4.0 51
Oportunidades de aprendizagem e 3.2 4.4 4.9
desenvolvimento pessoal
Equidade/justica 2.6 3.4 5.0
Conciliacdo entre a vida familiar e a profissional 24 3.7 4.7
Intencdes de abandonar a organizagéao 3.7 2.4 1.7
Empenhamento afectivo 34 4.1 4.8
Empenhamento normativo 2.6 3.1 3.3
Empenhamento instrumental 2.6 2.3 1.8

5. Simula conclusiva

Os resultados da pesquisa sugerem, por conseguinte, que “os melhores locais para
trabalhar” representam potenciais espac¢os de conciliacdo da “saude” organizacional com a
saude fisica e mental dos seus membros. Se o0s gestores almejam fomentar nos seus
colaboradores o sentido do dever de lealdade e 0 empenhamento afectivo na organizacao
— entdo recomenda-se-lhes que procurem impregna-la de credibilidade, de confianca, de
justica, de oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal e de modos de
compatibilizacdo entre o trabalho e a familia. E caso para parafrasear Kets de Vries (2001):
“A medida que caminhamos em direccdo ao século XXI, torna-se um desafio para 0s
lideres a criacdo de organizacdes com estas qualidades autentizéticas. O trabalho nessas
organizacdes serd um antidoto para o stresse, proporcionard uma existéncia saudavel,
incrementara a imaginagdo humana e contribuira para uma vida mais realizadora. Elas
serdo o tipo de organizacgdes que ajudardo os seus empregados a equilibrar as suas vidas
pessoal e organizacional.” (p. 110).

Ha, pois, razdes para presumir que a assun¢do de responsabilidades sociais nesta
matéria facilita a emergéncia de espacos organizacionais que vertem efeitos positivos em
dois dominios: (1) os individuos podem desenvolver o seu potencial e realizarem-se do
ponto de vista pessoal e familiar; (b) as organiza¢des podem obter os beneficios oriundos
do trabalho de pessoas mais empenhadas/entusiasmadas e cujo potencial é aproveitado
em prol da melhoria do desempenho organizacional.

O traco assim delineado conflui para um quadro que o Livro Verde se esmerou em
expor enfaticamente: o nexo entre a RSE e a competitividade/rentabilidade das empresas.
Na verdade, a tese aduzida pelo Livro Verde é atravessada pela argumentacdo - tanto
explicita como implicita — de que a assun¢do de RSE pelas empresas contribui para maior
produtividade, maior rentabilidade e maior competitividade das mesmas. A tese acaba
por funcionar como uma espécie de argamassa congregadora que confere sentido ao



triptico: as empresas podem ser social e ambientalmente responsaveis, contribuindo assim,
também, para sua propria rentabilidade e para o desenvolvimento econémico da
sociedade. A “doutrina” que molda o texto €, alids, peremptdria ab initio. Eis o tom
estruturante logo no paragrafo 11: “Confrontadas com os desafios de um meio em
mutacdo no ambito da globalizacdo e, em particular, do mercado interno, as préprias
empresas vao tomando consciéncia de que a sua responsabilidade social é passivel de se
revestir de um valor econémico directo. Embora a sua obrigacdo primeira seja a obtencéo
de lucros, as empresas podem, a0 mesmo tempo, contribuir para o cumprimento de
objectivos sociais e ambientais mediante a integracdo da responsabilidade social, enquanto
investimento estratégico, no nucleo da sua estratégia empresarial, nos seus instrumentos
de gestdo e nas suas operacdes”.

O paragrafo 12 reforca a tese: “Assim, a semelhanca da gestdo da qualidade, a
responsabilidade social de uma empresa deve ser considerada como um investimento, e
ndo como um encargo. Através dela, € possivel adoptar uma abordagem inclusiva do
ponto de vista financeiro, comercial e social, conducente a uma estratégia a longo prazo
gue minimize os riscos decorrentes de incognitas. As empresas deverdo assumir uma
responsabilidade social tanto na Europa como fora dela, aplicando o principio ao longo de
toda a sua cadeia de producéo.”

O paragrafo 21 culmina a relevancia do tema: “Ser socialmente responsavel ndo se
restringe ao cumprimento de todas as obrigacdes legais — implica ir mais além através de
um ‘maior’ investimento em capital humano, no ambiente e nas rela¢ges com outras partes
interessadas e comunidades locais. A experiéncia adquirida com o investimento em
tecnologias e praticas empresariais ambientalmente responsaveis sugere que ir para além
do simples cumprimento da lei pode aumentar a competitividade de uma empresa. Assim,
o facto de se transcender as obrigacOes legais elementares do dominio social — por
exemplo, em termos de formacéo, condi¢des de trabalho ou das relagbes administracéo-
trabalhadores — é passivel de ter também um efeito directo sobre a produtividade.
Possibilita igualmente uma melhor gestdio da mudanca e a conciliagdo entre o
desenvolvimento social e uma competitividade reforcada”.
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