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Resumo

A Responsabilidade Social das Empresas ¢ um conjunto de politicas e praticas
concertadas, alinhadas com os objectivos estratégicos das mesmas, que pretende dar
resposta as exigéncias internas, do mercado e da comunidade, tendo como diapasio o
interesse comum. Uma empresa socialmente responsavel €, por isso, geradora de
valor para todos os seus stakeholders. Pretende ser um agente de mudanca, de
diferenciagfo e inovagfo. Assim, sabendo que as empresas socialmente responsaveis
tém de ter como principios de actuagio a Etica, a Qualidade € a geracdo de Valor,
visamos compreender, por um lado, como € que a cultura organizacional pode
facilitar a implementagfo destas praticas e, por outro, que reflexo tem esta pretensdo
da Responsabilidade Social das Empresas na sua cultura organizacional, através de
um estudo de caso. O presente trabalho espelha, desta forma, a necessidade de
explorar a relagfo entre estes dois conceitos: um — a cultura organizacional — j4 bem
cimentado nos mundos cientifico ¢ empresarial; outro — a responsabilidade social —
ainda em processo de implementagio nas organizagdes e de afirmagio enquanto area
de estudo cientifico. Este estudo de caso apresenta-se também como um retrato da
empresa estudada e a sua relagdo com a Responsabilidade Social ao longo do tempo
balizado, assim como os resultados desta opgio estratégica na sua cultura.

Palavras-chave: Responsabilidade Social, Cultura Organizacional, estudo de caso.

Abstract

Corporate Social Responsibility (CSR) concerns an ensemble of management’s
policies and practices embedded on the company’s strategy and goals. CSR aims to
meet the internal, market and community demands, having the common interest as its
backbone. Thus, a socially responsible company generates value to all its
stakeholders. Such a company wishes to present itself as an agent of change,
differentiation and innovation. Acknowledging that socially responsible companies
must have principles such as Ethics, Quality and Value-generation, we pretend to
understand through this case study, on one hand, how can its corporate culture enable
the implementation of CSR practices, and, on the other hand, what’s the outcome of
CSR’s implementation on the company’s culture. This work mirrors the need to
explore the relation between these two concepts: corporate culture — which is a well-
grounded concept, profoundly studied and researched; and CSR — whose academic
interest has been growing throughout the scientific community. Foremost, this case
study presents itself as a portrait of the company in focus, its relationship with CSR,
and the outpour of this strategic option on its culture.

Keywords: Corporate Social Responsibility, Corporate Culture, case study
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Introducao

A Responsabilidade Social das Empresas (RSE) tem vindo a ganhar relevincia no
campo da Gestdo, principalmente na ultima década. O nosso interesse nesta tematica
emerge do contacto com a RSE, em 2005, quando ainda se questionava em todos os
foruns se seria esta uma moda, uma fase, ou antes uma alteragdo de paradigma.
Interessou-nos particularmente o aspecto menos mediatico da RSE — isto é, aquilo
que a Responsabilidade Social € enquanto parte de uma estratégia de presenca nos
media, ndo se nos afigurava como a sua componente mais pertinente enquanto
corpus. O nosso foco foi tomando forma: o mais interessante para nods, neste estudo
multidisciplinar, ¢ a gestdo responsavel das pessoas e dos recursos, criando
ambientes de trabalho saudaveis, construindo empresas que geram valor para os seus
colaboradores. Uma questdio emergiu nessa fase da investigagdo: serd que os
colaboradores sentem essa mais-valia da postura socialmente responsavel da empresa
ou, pelo contrario, a minimizam? Mais importante — ¢ profundo — havera algum
impacto das suas praticas de responsabilidade social na cultura dessa empresa? E, no
caminho inverso: a cultura dessa empresa foi um factor positivo para a
implementagdo dessas praticas?

Com estas questdes em mente, escolhemos uma empresa que reunisse as condigdes
ideais para ser estudada: uma empresa que se considerasse a si propria como
socialmente responsavel; uma empresa que fosse publicamente definida como tal;
uma empresa que nos “abrisse” as portas e permitisse um olhar préximo sobre as
suas politicas e praticas, que nos permitisse falar com os seus colaboradores dos mais
varios escaldes hierarquicos; uma empresa que, fundamentalmente, percebesse o
interesse do nosso estudo e se tornasse parceira na sua elaboragfo. A nossa facilidade
de acesso a um interlocutor de topo da AXA fez com que esta empresa reunisse as
condi¢bes acima descritas, assim como a aceitagdo formal ao nosso pedido (vide
Anexo I) para a cooperagéo nas varias fases do estudo.

O objectivo principal desta dissertagio é, entdo, olhar por dentro uma organizagio e
perceber se a sua cultura foi um factor facilitador da construgfio enquanto empresa
socialmente responsavel e, por outro lado, que efeitos teve essa construgio na cultura
dessa organizac¢do. Julgamos estes tOpicos como pertinentes a luz da actual
preocupagdo com o investimento em Responsabilidade Social. Julgamos também
interessante contribuir para a plataforma de estudos que se vem formando nesta area,
que reforca a importancia que a RSE adquiriu nos ultimos anos.

O trabalho agora aqui somado, desdobra-se em 5 capitulos principais, sendo que o
Capitulo 1 serve de plataforma para a revisdo bibliografica efectuada e clarificagdo
dos conceitos que alicergam a investigagdo; o Capitulo 2 explica a metodologia de
investigacdo utilizada e as suas idiossincrasias; o Capitulo 3 apresenta a AXA
enquanto empresa socialmente responsavel, o seu percurso neste dominio e sustenta
a nossa escolha para este estudo de caso; o Capitulo 4 mostra a investigagio
efectuada, os resultados das varias ferramentas analisadas e das entrevistas
realizadas, fechando o estudo com a discussio dos resultados, no Capitulo 5. No
final, apresentamos as principais expectativas e reflexdes na Conclusfo.



A Responsabilidade Social das Empresas e a Cultura Organizacional — um estudo de caso
Capitulo 1 — Enquadramento teérico

Capitulo 1 — Enquadramento tedrico

Como tematica recente no meio académico e como conceito vivo que €, a ser
transformado nas empresas e nas organizagdes, ou seja, a ser injectado de valor a
cada dia, os estudos sobre Responsabilidade Social pecam por se situarem em dois
polos: por um lado ha ja uma profusdo de estudos conflituosos sobre a defini¢io do
conceito, conceitos afins e discussdes terminoldgicas e/ou semanticas; e, por outro
lado, surgem estudos aplicados as empresas, pela propria raison d’étre da
Responsabilidade Social, estudos esses muitas vezes de aplicagdo local, com uma
micro visdo sobre a tematica, o que torna dificil a sua extrapolagdo para um
enquadramento cientifico robusto.

Neste sentido, apresentamos uma breve incursio historica ao conceito de
Responsabilidade Social, diferenciando-o de outros que se apresentam enganosa e
repetidamente como sindénimos. Desse modo, falamos inevitavelmente de filantropia,
¢tica e marketing social, entre outros. Numa segunda parte do capitulo, expomos e
contrapomos varias definicdes que a literatura nos oferece sobre Responsabilidade
Social, assim como as vérias abordagens ao tema e as facg¢des académicas que se
opdem na construgdo deste paradigma. Na terceira parte, como reforgo da
importédncia da incidéncia de estudos nesta area, olhamos de relance os organismos,
institui¢des e entidades que tém surgido em defesa e promogio da Responsabilidade
Social das Empresas ao nivel mundial, incluindo os indices de investimento
responsavel, um grande motor para a adesdo voluntaria das empresas a esta filosofia
de mercado. Finalmente, afunilamos para o tema mais especifico desta dissertagéo e
dedicamos a ultima parte do capitulo & Responsabilidade Social interna, ao
stakeholder colaboradores e a Cultura Organizacional.

1.1. Génese do conceito

“Corporate responsibility is the newest «oldy thing in business management.”

Blowfield e Murray (2008, p.36)

A Responsabilidade Social, no seu 4mbito mais restrito — a devolugio 4 sociedade de
parte dos lucros acumulados pelas empresas, em forma de caridade, solidariedade,
ndo € recente. Muito antes de a Responsabilidade Social ser sistematizada, ja era
pratica dos grandes magnatas da inddstria como Carnegie, Lever ou Cadbury (Post et
al, 2002; Lantos, 2001; Blowfield e Murray, 2008), reconhecidos filantropos. Na era
pos-Revolugdo Industrial, foram muitos os casos em que estes gestores tentavam
colmatar a falta de condi¢des sdcio-econémicas dos seus empregados, criando
verdadeiras “cidades” dentro das suas empresas, com escolas, hospitais, casas, e todo
tipo de infraestruturas necessarias ao bem-estar dos seus trabalhadores.

Mais perto da nossa contemporaneidade, e um provavel quadro a repetir-se nesta
altura de crash econémico-financeiro, também nos anos 70 os paises da Europa

® EGP
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Ocidental usaram de préticas de Responsabilidade Social como forma de combate
aos problemas da economia de mercado (Abreu et al, 2005).

r

Mais recente, contudo, ¢ a sua absor¢do enquanto componente estratégica (e ndo
meramente tictica) das empresas modernas e o seu consequente estudo e anilise.
Este processo de inclusdo de praticas de Responsabilidade Social por parte das
empresas deve-se, em grande medida, a relevancia que estas ganharam enquanto
organiza¢Ges, como afirma Post er al (2002) que, apoiando-se em Korten (1996),
refere que os negécios se tornaram, na segunda metade do século XX, a mais
poderosa institui¢cdo do planeta. Ora, a institui¢do mais preponderante tem de tomar
responsabilidade por todos, as decisdes que tomam tém de ser vistas a luz de uma
responsabilidade desse calibre. Srour (2000) também concorre para esta ideia,
afirmando que a perda de protagonismo das ditas instituigdes tradicionais (Estado,
Igreja, Familia), compde o palco para uma actuagdo mais preponderante por parte
das empresas. De facto, a ideia de Responsabilidade Social enquanto novo paradigma
da Gestdo, enquanto repensar das estratégias, processos, politicas é algo incipiente,
que iniciou a sua edifica¢do nos anos 90 (Neto, 1999).

Essa linha ndo € féacil de tragar, a linha que separa a mera filantropia corporativa da
assungdo holistica da Responsabilidade Social. Muitos autores sugerem que essa
divisdo se da quando as ac¢des pontuais se tornam sistematicas e estratégicas e fazem
parte de uma atitude gestionaria que afecta toda a empresa, usando recursos da
mesma, fazendo mais do que lhe ¢ exigido pelo quadro legal e preocupando-se em
ser proactiva e ndo apenas reactiva quando lhe surgem conflitos de necessidades pela
frente.

Blowfield e Murray (2008, p.55) sistematizam desta forma a diferenca entre estes
dois conceitos: o que distingue a maior parte da responsabilidade corporativa actual
da filantropia corporativa ¢ envolvimento que as empresas demonstram na
implementagdo de politicas e programas que, mais do que apenas devolver a
comunidade, modificam as praticas de gestdo. Acrescentam ainda que esses
programas ndo sdo necessariamente exigidos por lei. Carroll (1991) argumenta até
que a filantropia € altamente desejavel e apreciada, mas, de facto, é menos
importante que as outras trés camadas da pirdmide da responsabilidade social por ele
enunciada, isto é, do que as camadas das responsabilidades éticas, legais e
econdmicas.

Zenone (2006, p.11) contribui para esta discussio, ao afirmar que uma ser4 parte da
outra, mais abrangente e global: “... a filantropia passa a ser apenas uma pequena
parcela do conceito de ser socialmente responsavel, que inclui um extenso leque de
questdes que envolvem toda a gestdo, ou seja, sua agdo deixa de ser individual e
passa a reflectir uma agéio conjunta da empresa em prol da cidadania.” Reforca o
mesmo autor que a empresa que actua desta forma, contribui “de maneira
transformadora para a elevagdo do meio social em que se insere” (p.11). Zenone
(2006) fala hoje da Gestdo Social e distingue-a da Filantropia, com a ajuda desta
figura proposta por Ashley e al (Figura 1):

® EGP
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Figura 1: A Gestéo social

LT
Visdo ampliada da
Responsabilidade
Social Empresarial

R (RSE)

Décadas 1960 1970 1980 1990

Filantronia

Filantropia: Gestdo social:

e Acgdo individual e Acgdo colectiva

e Acto de caridade e e Acto de consciéncia social e
benevoléncia dever civico

e  Sem planeamento, e  Planecamento, método,
acompanhamento ¢ sistematizagio e avaliagdo
avaliagdo

e  Semretorno para a imagem
empresarial

\ W

(Fonte: Ashley er al, 2003, pp.18-29, in Zenone, 2006, p.14)

Por isso, com o pensamento de Cortina (2005) a apoiar-nos, a Responsabilidade
Social ndo pode nunca ser encarada como mera filantropia ou conjunto de acg¢des
concretas de caridade, isoladas no tempo e de cardcter tactico. Deve ser sempre
tomada como uma “ferramenta de gestdo, como uma medida de prudéncia e como
uma exigéncia de justi¢a” (Cortina, 2005, p.2).

Um dos problemas que afecta a sedimentagdo da Responsabilidade Social enquanto
novo paradigma da Gesto € precisamente esta faceta caritativa com grande potencial
de mediatizag@o que lhe ¢ atribuida inimeras vezes. Frankental (2001), por exemplo,
conclui o seu artigo dizendo que a Responsabilidade Social ¢ uma invengdo das
Relagdes Publicas'. Outra fraca concepgdo, ainda ligada a filantropia e a faceta mais
visivel da Responsabilidade Social, ¢ reduzi-la ao Marketing Social ou Marketing de
Causas Sociais (Zenone, 2006 ; Michel e Lampert, s/data).

Isto significa que o facto de algumas das acgdes e praticas da Responsabilidade
Social, precisamente por lhes ter sido dado tanto espago nos media, sdo confundidas
com o todo e acabam por ajudar os seus detractores a induzir que néo ¢ para além do
lucro que as empresas socialmente responsaveis actuam, mas antes visando o0 mesmo.

Enquanto Zenone define Marketing Social como uma “ferramenta estratégica cujo
foco € a transformacdo social através da realizagdo responsavel de agdes sociais por
parte das empresas.” (2006, p.24), Michel e Lampert (s/data) clarificam os conceitos,
tecendo a distingdo entre a Responsabilidade Social como o compromisso e esforgo
das empresas em adoptar comportamentos éticos, na relagdo com o0s seus

! Retomaremos a posi¢io de Frankental umas paginas a frente.
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A Responsabilidade Social das Empresas e a Cultura Organizacional — um estudo de caso
Capitulo 1 — Enquadramento teérico

colaboradores e familias destes, contribuindo para a sua qualidade de trabalho e de
vida; na relagdo com os seus clientes, na criagdo de produtos e servigos de qualidade;
na relagdo com a comunidade envoivmte e com a sociedade, gerando progresso
econémico. J4 o Marketing para Causas” &, segundo os mesmos autores, uma
“ferramenta estratégica de marketing e de posicionamento que associa uma empresa
ou marca a uma questéo ou causa social relevante, em beneficio mituo.” (p.1).

Nos antlpodas destas dissocia¢Ges face a Responsabilidade Social, estd a ligagdo
materna a Etica e, mais pamcularmente a Etica dos Negocios (Business Ethics). Se
em cima descrevemos a face mais visivel da Responsabilidade Social € o que a sua
mediatizagdo causa, falemos agora daquilo que se pode considerar o embrido do
conceito: a Etica. Embora sejam distintas, a Etica e a Responsabilidade Social estdo
intrinsecamente ligadas - “There is no debate: ethical behavior is a prerequisite
assumption for strategic CSR.” (Werther & Chandler, 2006, p.10). Sendo certo que a
Etica pertence ao core da Responsabilidade Social ndo a esgota. Ndo podendo
sobrepor-se os dois conceitos, devemos considerar que a ética esta na base da
construcdo da Responsabilidade Social, sem, no entanto, os nivelar semanticamente.
Rego et al (2006) apontam que o termo Responsabilidade Social das Empresas é
utilizado com mais frequéncia na literatura sobre Gestdo do que na literatura sobre
Etica dos Negocios, referindo ainda que alguns autores julgam os dois conceitos
como coincidentes (Responsabilidade Social e Etica dos Negocios), embora esta
ideia ndo seja de todo consensual no mundo académico. Adiantam os mesmos
autores ainda que o Instituto Ethos, do Brasil, afirma que “a ética é a base da
responsabilidade social, expressa nos principios e valores adoptados pela
organizag#@o. Néo ha responsabilidade social sem ética nos negécios.” (p. 25). Assim
sendo, ¢ importante esclarecer que a ética € condigdo sine qua non para a existéncia
de uma Responsabilidade Social plena numa organizagdo, mas nio uma e a mesma
coisa. Sendo a Ftica a c1en01a da moral, a ética nos negdcios expressa-se por uma
obediéncia as “morais” que vigoram no 4mbito empresarial em que determinada
empresa actua (Srour, 2000). Ora, a Responsabilidade Social nfo pode existir se ndo
houver uma gestdo ética, no entanto, uma empresa pode ser ética sem ser socialmente
responsavel. Afirmamos isto porque, no cumprimento estrito das suas obrigagdes
legais e éticas, ndo se incluem, por exemplo, as responsabilidades econdmicas e
filantr6picas que, no minimo, e como veremos mais & frente, compdem os restantes
dominios das preocupagdes da RS (Carroll, 1991).

1.2. Responsabilidade Social das Empresas: definicdes’

3

“Corporate Responsibility begins where the law ends.

Davis (1973, cit in Blowfield & Murray, 2008, p.12)

2 Marketm_;: para Causas: outra forma de denominar o Marketing Social.
3 Para uma revisio mais profunda do quadro conceptual da Responsabilidade Social das Empresas e
termos afins, aconselhamos a leitura de Schwartz e Carroll (2007).
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O que é, entdo, a Responsabilidade Social das Empresas? Comecemos por aquilo que
ndo €: ndo € uma acglo de caridade dirigida a uma qualquer institui¢do, nfo ¢ apenas
a atribui¢do de um prémio anual aos colaboradores, ndo € o cuidar dos lixos toxicos,
ndo ¢ reciclar tinteiros, ndo é a publicagdo do Relatério de Contas anual, ndo é o
estrito cumprimento dos requisitos legais. Ndo é nenhuma das supra referidas
isoladamente. Responsabilidade Social das Empresas ¢ tudo isso, € mais ainda,
usadas de maneira orquestrada e continua. Diz o Livro Verde da Comissio Europeia
“Promover um quadro europeu para a Responsabilidade Social das Empresas”
(2001), que ¢ este um conceito pelo qual as companhias voluntariamente contribuem
para uma melhor sociedade e para um melhor ambiente, assegurando assim o
cumprimento da chamada triple bottom line*. Muitos autores acenam positivamente
a esta descrigfo, acrescentando que este conceito, pela sua amplitude e profundidade,
se pode observar nas multiplas dimensdes que alicer¢am todas as organizagdes com
fins lucrativos: a econdmica, a legal, a social e a ambiental.

Antes de avangarmos para uma defini¢cdo de Responsabilidade Social das Empresas
propriamente dita, devemos aqui introduzir um dos tépicos de grande discoérdia na
produgdio cientifica desta temadtica: conceitos que s3o adjacentes ao da
Responsabilidade Social mas que muitas vezes aparecem coincidentes. Se bem que
Blowfield e Murray (2008) fazem desde logo o alerta, dizendo que o que queremos
dizer com Responsabilidade Corporativa estd constantemente a mudar, porque a
propria sociedade evolui e isso afecta as nossas expectativas face as empresas € a sua
relagdo com a sociedade. Assim, ¢ tendo em conta que a defini¢do se torna dificil de
perenizar devido a propria mutagio das sociedades ao longo do tempo, a
Responsabilidade Social tem aparecido descrita como Cidadania Empresarial ou
Corporativa  (Corporate  Citizenship),  Accountability, ~ Corporate  Social
Responsiveness, numa discuss@o que se revela mais sintactica ou seméntica do que
de conteudo. Digamos e assumamos que, na nossa investigagdo, Corporate Social
Responsibility (Responsabilidade Social Corporativa) equivale 4 Responsabilidade
Social das Empresas e que, consequentemente, usamos ambas as terminologias, sem
prejuizo de rigor, porque aqui a distdncia é apenas de tradugdo (corporation,
empresa). Werther & Chandler (2006) apontam ainda mais epitetos encontrados que
se confundem com a Responsabilidade Social: Business Responsibility; Corporate
Citizenship ou Global Business Citizenship, Corporate Community Engagement,
Community Relations, Corporate Stewardship.

Isto para dizer que o debate anunciado por Votaw em 1972, renovado por Geva
(2008, p.1) continua valido: a Responsabilidade Social Corporativa “significa alguma
coisa, mas nem sempre a mesma coisa para todos”. Apesar dos multiplos estudos que
tém vindo a contribuir para a uma soélida literatura sobre esta matéria, a sua
conceptualizagdo permanece num plano de conflito terminoldgico e seméntico.
(Geva, 2008; Lantos, 2001).

Em relagdo ao conteido da Responsabilidade Social, ou melhor, em relagdo a
validade da sua proposta, as questdes adensam-se e agravam-se. A revisdo feita 4
literatura releva desde logo uma ciséio entre aqueles que olham a Responsabilidade
Social de soslaio, como camada de verniz na senda do retorno econdmico

* Triple bottom line : expressdo-repto do Desenvolvimento Sustentavel, que sintetiza as preocupacdes
¢ responsabilidades que as empredas devem ter perante a triade People, Planet, Profit (Pessoas,
Planeta, Lucro).
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(seguidores claros da teoria de Milton Friedman); e os outros que a Iéem como uma
tentativa dos negdcios de se assumirem como cidaddos, com uma ética pura, plena de
direitos e deveres e com um papel activo na construgdo de uma sociedade mais justa,
mais equilibrada, mais preparada para os desafios. Digamos que Friedman constitui
uma das escolas de pensamento sobre Responsabilidade Social das Empresas e os
outros, liderados por Carroll, tomam-se da escola conceptualmente oposta (Schwartz
& Carroll, 2007, p.156). Temos entdo aqueles que, nas palavras destes autores,
defendem que as empresas apenas sdo obrigadas a produzir lucros dentro das
minimas obrigagdes legais e éticas, por exemplo, Friedman (1970) e Levitt (1958), e
aqueles que sugerem um leque mais alargado de obrigagdes das empresas para com a
sociedade, como Andrews (1973); Carroll (1981); Davis ¢ Blomstrom (1975);
Epstein (1987) e McGuire (1963).

Post et al (2002) concluem que o verdadeiro desafio das empresas ¢ equilibrar todas

as suas responsabilidades, numa verdadeira estratégia de empresa, sem perder |
nenhuma das obrigagdes. E continuam, reiterando que ha alturas em que estas'

diversas frentes ndo poderfio ser atendidas sem perdas laterais, assim como havera
alturas em que o facto de a empresa cumprir com as suas responsabilidades sociais
lhe trara beneficios econémicos. N&o h4, no entanto, motivo para pensarmos que o
lucro cresce ao ritmo dos investimentos em termos de Responsabilidade Social das
Empresas. O reverso &, contudo, verdade. Sabemos que a Responsabilidade Social
exige investimentos, e que esses investimentos a terem retorno, té-lo-do a longo
prazo.

A perspectiva de Friedman (1970) é que hé apenas uma responsabilidade social dos
negdcios: usar os seus recursos e desenvolver actividades que maximizem os seus
lucros dentro das regras do jogo, ou seja, actuar em concorréncia aberta e livre sem
recorrer a fraude. Pelo contrério, Lantos (2001) concorda com Carroll (1979), que
acredita que devemos julgar as empresas ndo apenas pelo seu sucesso econdmico,
mas também por critérios ndo econdémicos. Assim, como refere Zenone (2006), uma
empresa que queira fazer perdurar o seu negécio no tempo, tem de enveredar por
uma estratégia que acrescente valor na tripla dimensio — econdmica, social e
ambiental. As acgdes de cariz social tém de ter, para que a empresa possa ser
efectivamente bem sucedida nesse ensejo, periodicidade, método e sistematizacio,
para constituir uma verdadeira gestdio estratégica de Responsabilidade Social.

Claro que a questdo mais bésica que aqui se pde prende-se com a relagio entre a
empresa € a sociedade. E € fundamental para o apuramento da defini¢do de
Responsabilidade Social que o analisemos, ja que, como diz Moir (2001), citando
Wood (1991) “the basic idea of corporate social responsibility is that business and
society are interwoven rather than distinct entities.” (p. 16).

Geoffrey Lantos (2001) mostra na Tabela 1 a forma como € visto o papel das
empresas na sociedade por quatro autores, corporizando assim a visdo de cada um
sobre a Responsabilidade Social.
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Tabela 1: Espectro dos pontos de vista sobre o papel das empresas na sociedade

Autor Posicdo face ao papel das empresas na sociedade

Albert Carr (1996) Maximizagio do lucro pura — RSC® econémica: o mundo dos
negdcios tem padrdes de ética mais baixo do que a sociedade e nfio
tem qualquer responsabilidade social excepto a da mera obediéncia a
lei.

Milton Friedman (1970) Maximizag&o do lucro forgada — RSC econdmica: a empresa deve
maximizar a riqueza dos seus accionistas, obedecer a Lei e ser ética.

Edward Freeman (2001) Visdo socialmente consciente — RSC ética: as empresas devem ser
sensiveis as consequéncias potencialmente prejudiciais das suas
acgdes nos varios grupos de stakeholders.

Archie B. Carroll (2001) Visdo de servigo a comunidade/ perspectiva da performance social da
empresa — RSC altruistica: a empresa deve usar os seus vastos
recursos em prol do bem social.

(Fonte: Adaptado de Lantos, 2001, p.602)

Temos optado até aqui por ndo abordar a questio da Cidadania Corporativa.
Contudo, pela sua proximidade com a Responsabilidade Social, julgamos importante
esclarecer o conceito. Blowfield e Murray (2008) recorrem a Waddock (2001) para o
efeito:

- A adopg¢do pela empresa de politicas, procedimentos, e processos baseados na
integridade e que permitem construir préiticas baseadas em valores;

- A capacidade da empresa para perceber e avaliar as consequéncias a longo prazo do
seu comportamento, e a sua vontade de fazer sacrificios a curto prazo para
concretizar ganhos a longo prazo.

Abreu et al (2005) apoiam-se em Joyner et al (2002) para afirmar que o'
comportamento de uma empresa no que respeita a sua responsabilidade ética e social
¢ importante para a sociedade em geral e permite-nos entender como é que essa 1
empresa aplica os seus valores, que sdo a fundagfo das suas tomadas de decisdo.

Se néo nos arriscamos a afirmar uma conexdo directa entre o sucesso econdémico e a
Responsabilidade Social®, parece haver mais consenso na comunidade cientifica nos
reflexos que a Responsabilidade Social das Empresas tem no comportamento dos
seus stakeholders (Viswesvaran ef al, 1998; Carroll, 2004; Burchell & Cook, 2006).
A Responsabilidade Social, a existir, ¢ assumida por e para os stakeholders. Cortina
(2005) afirma que aquilo que parece um descentramento contra-natura (partilhar a
atengdo exclusivista prestada aos shareholders com os restantes stakeholders) é o r
grande beneficio das empresas socialmente responsaveis. Isto ¢, ao colocar no topo
das suas prioridades o bem-estar dos seus colaboradores, a relagdo de qualidade com
os seus fornecedores, o estreitamento de lagos com os media relevantes, a confianga :

° RSC — Responsabilidade Social Corporativa.

¢ Embora o possamos fazer, ainda que com cautela, como alids o fazem George e Jones (2005, p.103),
a0 escrever que ao ter uma boa reputagdo, resultado de boas praticas de Responsabilidade Social, a
empresa estd a contribuir para o aumento do lucro e da riqueza dos accionistas.
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e satisfagdo dos seus clientes, etc, a empresa estd, de facto, a responder a
preocupagdo primordial dos seus accionistas: viver muito tempo, gerando lucro e
mantendo uma imagem positiva junto dos grupos de influéncia.

Werther e Chandler (2006) definem a Responsabilidade Social Corporativa como o
espectro de acgdes que cobrem as relagdes entre a empresa (ou outras organizacdes)
e as sociedades com as quais interagem. Argumentam ainda que a Responsabilidade
Social Corporativa inclui também as responsabilidades inerentes em ambos os lados
destas relagdes. Ja George e Jones (2005) sintetizam a Responsabilidade Social como
a forma que os gestores ¢ os colaboradores de uma empresa véem o seu dever ¢ a sua
obrigagdo de tomar decisdes que protejam, realcem e promovam o bem-estar de
todos as partes interessadas e da sociedade em geral. Mais, estes autores propdem
uma sintese das abordagens possiveis & Responsabilidade Social, que nos parece
pertinente expor. De acordo com estes autores, existem quatro abordagens principais
a responsabilidade social:

Abordagem obstrucionista — baixa responsabilidade social: nesta abordagem, os
gestores optam por ndo ser socialmente responsaveis. Pelo contrario, actuam de
forma pouco ética e ilegal ¢ fazem tudo para que esse comportamento nio seja
publico.

Abordagem defensiva — média responsabilidade social: a abordagem defensiva
indica que ha, pelo menos, um comportamento de obediéncia a lei e nada mais para
além disso. Este comportamento pode, e muitas vezes o faz, desdobrar-se em
comportamentos pouco €ticos.

Abordagem acomodada - média responsabilidade social: é tomada por empresas
que actuam de forma ética e legal, e gerem os conflitos com os diversos stakeholders
conforme a necessidade assim o exija.

Abordagem proactiva — alta responsabilidade social: nesta abordagem as empresas
abragam activamente o facto de serem socialmente responsaveis. Fazem por saber
que necessidades tém os diversos stakeholders e preencher essas necessidades,
usando os recursos da organizagdo para as satisfazer.

Uma das vantagens em ser socialmente responsavel é que, ao demonstrarem-no, a
empresa estd a investir na sua reputagfio, isto é, estd a angariar a confianga e boa-
vontade dos outros na empresa ¢ a promover a vontade de interagir com ela.

A defini¢do de Carroll (1979) tornou-se numa das mais citadas e consensuais, ao
sistematizar que empresas socialmente responsaveis sio aquelas que actuam de
acordo com as expectativas que a sociedade tem delas, num dado momento, ao nivel
das suas acgdes economicas, legais, éticas e discriciondarias. Abreu et al (2005) citam
também Drucker (1984) que refere que a Responsabilidade Social, ao ser assumida
pelas empresas, torna os problemas sociais em oportunidades € beneficios
econémicos, em capacidade produtiva, em competéncia humana, em empregos bem
pagos, e em riqueza.

Moir (2001) recorre ao WBCSD (World Business Council for Sustainable
Development) para definir a Responsabilidade Social das Empresas como o
comportamento €tico de uma organizagfo perante a sociedade. Mais: é a gestdo que
age de forma responsavel nas relages que tem com os seus stakeholders e, também,
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0 compromisso continuo das empresas em contribuir para o desenvolvimento
economico enquanto melhoria da qualidade de vida dos trabalhadores e das suas
familias, assim como da comunidade local e da sociedade em geral. Com muitas
afinidades com esta defini¢dio, encontramos a de Grajew (1999, p.1) que diz que,
quando falamos em Responsabilidade Social das Empresas, falamos em “relacéo
ética, da relagdo socialmente responsavel da empresa em todas as suas agdes, em
todas as suas politicas, em todas as suas praticas, em todas as suas relagdes. Isso
significa responsabilidade social da empresa em relagdo a comunidade, aos seus
empregados, aos seus fornecedores, (...) a0 meio ambiente, ao governo, ao poder
publico, aos consumidores, ao mercado, aos accionistas.”

Lantos (2001) apresenta-nos varias defini¢des de diferentes origens. Uma, que o
autor cita directamente do Journal of Consumer Marketing (2001), diz-nos que a
Responsabilidade Social é: “An organization’s obligation to maximize its positive
impact and minimize its negative effects in being a contributing member to society,
with concern for society’s long-run needs and wants. CSR means being a good
steward of society’s economic and human resources.” Esta afirma¢io parece-nos
mais proxima do Desenvolvimento Sustentdvel do que da Responsabilidade Social.
Admitimos que isso acontega por ser tdo vaga e com uma tonica forte no impacto que
a empresa tem ou pode ter. Outra das definigdes propostas por Lantos (2001) € a de
Bloom e Gundlach (2001), que indica a RSE como as obrigagdes da empresa para
com os seus stakeholders, obriga¢des essas que vdo para além dos requerimentos
legais e deveres da empresa para com os accionistas.

A atribui¢dio formal e fundacional do termo da-se, segundo Carroll (1999), com a
obra de Howard Bowen datada de 1953 - “Social responsibilities of the
businessman”, considerado o “pai” da Responsabilidade Social das Empresas. Tem
sido o préprio Archie Carroll, no entanto, que se tem destacado internacionalmente
como investigador nesta drea, primeiro com a proposta da pirdmide da
Responsabilidade Social (1991) e, mais recente, com o modelo VBA’, em conjunto
com Mark S. Schwartz (Schwartz & Carroll, 2007). Mesmo na propria compreensio
da evolugéo do conceito, Carroll tem estado na vanguarda, tendo feito a revisdo de
literatura mais reconhecida no meio académico (Dahlsrud, 2008), comegando
precisamente com o artigo de Bowen. Dahlsrud menciona também as analises de
Moir (2001), que continua o trabalho do Carroll, acrescentando as defini¢des mais
utilizadas na literatura dos negdcios e de Joyner e Payne (2002) e Carter e Jennings
(2004). O préprio Dahlsrud publica em 2008 um interessante estudo de analise de 37
definigdes de Responsabilidade Social Corporativa, cuja base sdo as cinco dimensdes
encontradas precisamente na bibliografia acima citada, entre outros autores
abordados. As cinco dimensdes que, segundo Dahlsrud, tecem a base de todas as
defini¢des de Responsabilidade Social Corporativa podem ser observadas na Tabela
2.

" VBA: value, balance, accountability.

@ EGP
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Tabela 2: As cinco dimensdes da RSE, aplicacdo do sistema de codificacio, e

expressdes-exemplo

Dimensdes

A definig¢iio esta codificada
na dimens?o se se referir a

Expressdes-exemplo

Dimensio ambiental

Meio-Ambiente

“um ambiente mais limpo”

“hospedagem ambiental”

“preocupagdes ambientais
operagdes de negdcio”

nas suas

Dimensdo social

Relagéo entre as empresas € a
sociedade

“contribuir para uma sociedade melhor”

“integrar preocupag¢les sociais nas suas
operagdes de negdcio”

“considerar o pleno espectro do seu
impacto nas comunidades”

Dimensio econdmica

Aspectos  socio-econémicos
ou financeiros, incluindo a
descricagdo da

Responsabilidade Social em
termos de uma operagio de
negocio

“contribuir desenvolvimento

economico”

para o0

“preservar a geragio de lucro”

“operagdes de negdcio”

Dimenséo dos | Stakeholders ou grupos de | “interacg¢do com os seus stakeholders”
stakeholders stakeholders
“como as organizagdes interagem com os
seus empregados, fomecedores, clientes e
comunidades”
“lidar com os stakeholders da empresa”
Dimenséo do | Acgdes ndo prescritas por lei “baseado em valores éticos”
voluntariado

“para além das obrigagdes legais”

“yoluntariamente”

(Fonte: Adaptado de Dahlsrud, 2008, p.4)

Destas cinco dimensdes, concluiu Dahlsrud no seu estudo, que as mais incluidas nas
citagdes estudadas sdo as dimensdes dos stakeholders e a social (88% ambas),
seguidas pela dimensdo econdmica (86%), pela do voluntariado (80%), sendo que, a
muitos pontos de distdncia, aparece a dimens3o ambiental (59%). Este estudo vem,
de algum modo, contrariar a vox populi da Responsabilidade Social. E mais comum
associar a RSE ao comportamento ambientalmente correcto, a uma atitude “verde” —
vertente que aparece em claro dltimo lugar na analise de Dahlsrud. A outra
associag@o mais comum ao comportamento filantrépico, de voluntariado, de caridade
— aparece em terceiro lugar. Assim, podemos inferir uma viséo algo distorcida que a
opinidio publica e os media, grandes contribuidores para a sua formagio, tém tido;
podemos também constatar que tem havido um esfor¢o por parte da comunidade
cientifica em cimentar o conceito nos seus alicerces mais profundos: a
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Responsabilidade Social ¢, antes de mais, a procura da relagio transparente ¢ sélida
com os seus stakeholders.

Ja Moir (2001, p.17), optou por elencar as areas em que a Responsabilidade Social
deve actuar baseando-se na compilagio da CSR Europe®: local de trabalho
(colaboradores), mercado (clientes, fornecedores), ambiente, comunidade, ética e
direitos humanos.

Carroll, em parceria com Schwartz, construiu recentemente (Schwartz & Carroll,
2007) um modelo - o modelo VBA (value, balance, accountability) - para tentar
cncontrar o core-concept dos varios termos e um terreno comum, quer tedrico, quer
de actuagdo. Vem acrescentar valor ao modelo piramidal que Carroll havia sugerido
antes (1991) e, de alguma forma, substitui-lo. O modelo de 1991 estruturava a
Responsabilidade Social em quatro estratos numa forma piramidal, cuja base s3o as
responsabilidades econdmicas, ou seja, a obrigagdo de a empresa ser lucrativa; o
estrato seguinte sdo as obrigagdes legais, isto €, cumprir a lei; a camada seguinte
resume as obrigagdes éticas; e, por fim, o topo da pirdmide sdo as responsabilidades
filantrépicas da empresa. Carroll acreditava que esta pirdmide ilustrava as diferentes
pecas que compdem a RS. Este novo modelo, contudo, propde, resumidamente e de
forma mais complexa, que apenas o equilibrio entre a geragdo de valor, o balanco
adequado entre a fungdo base das empresas e os valores humanos e a
responsabilizagdo pelas suas ac¢des, podem garantir um papel apropriado das
empresas na sociedade. E esse o tripé basilar que sustenta a relagdo entre o mundo
dos negobcios e a sociedade, segundo os autores. E neste sub-campo comum que se
agregam conceitos como o da Responsabilidade Social das Empresas, da Cidadania
Corporativa, da Sustentabilidade, da Gestiio dos Stakeholders e da Etica das
Empresas. Ou seja, ¢ na confluéncia concéntrica dos trés vértices fundamentais que
encontramos os cinco possiveis enquadramentos que as empresas podem adoptar
para a sua gestdo (Figura 2). Argumentam os autores que o modelo VBA pode servir
para analisar e relacionar campos como a gestdo estratégica e a corporate
governance que, nos ultimos anos, tém vindo a ligar cada vez o campo dos negdcios
com a sociedade.

¥ CSR Europe: Organizagio europeia, fundada em 1995, cujo objectivo principal é estabelecer a
ligag4o entre as empresas, tendo em vista a partilha das melhores praticas de Responsabilidade Social
Corporativa, a inovag8o em projectos entre as empresas e os seus stakeholders.
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Figura 2: O Modelo VBA — Cinco enquadramentos das empresas e da sociedade
€ 0s seus trés conceitos principais

Criar Valor
Sustentavel
Fundagdo
normativa:
Utilitarismo
Preocupacio

Papel apropriado
das empresas na
sociedade (CRS;

BE; SM; SUS;
CC)

Demonstrar

Alcangar Equilibrio Responsabilizagio
Adequado .
= : suficiente
Fundagdo Normativa: N .
. Fundagdo normativa:
Pluralismo moral A .
Justica Transparéncia
e Confiabilidade
Kantianismo/ .
Respeito Honestidade
P Fiabilidade

Direitos morais

Integridade

Nota: VBA = value, balance, accountability [valor, equilibrio, responsabilizagdo]; CSR = corporate
social responsibility [responsabilidade social corporativa]; BE = business ethics [ética dos negdcios];
SM = stakeholder management [gestdo dos stakeholders]; SUS = sustainability [sustentabilidade]; CC
= corporate citizenship [cidadania corporativa).

(Fonte: Adaptado de Schwartz & Carroll, 2007, p.175)

De tudo o que vimos até agora, concluimos que ainda nfo chegou o tempo do
consenso na definicdo de Responsabilidade Social das Empresas, que lhe confira
total legitimidade e universalidade. Contudo, e ainda que se configure numa tarefa
quase ingléria, podemos concluir que a Responsabilidade Social das Empresas nasce
de uma atitude ética das empresas perante a sociedade em geral ¢ vai mais além:
pretende que todas as suas decisdes e acgdes afectem de forma positiva todos os
grupos de pessoas e entidades que com ela lidam, mais do que lhe é exigido moral ou
legalmente. A empresa socialmente responsavel sabe que a sua existéncia depende da
geragdo de lucro, mas ndo aceita esse repto a qualquer custo; mantém com todos os
seus stakeholders uma relagdo sélida, baseada na confianga e na transparéncia. Ndo
procura ser caritativa mas justa, nomeadamente com os seus colaboradores, a quem
potencia uma verdadeira qualidade de vida no trabalho e uma relagio equilibrada
com a sua vida pessoal. Também sabe que tem de responder em primeira méo a
quem alimenta a sua existéncia — os accionistas — e, por isso, luta por ter uma
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empresa perene ¢ lucrativa, que sobrevive aos “ventos e tempestades” do mundo
actual. A empresa socialmente responsavel tem sempre em conta que tem de explorar
o mundo que a rodeia em prol do seu progresso e ndo da sua deterioragdo e por isso
ndo desperdiga, ndo estraga e ndo maltrata o Ambiente. Entre outras tantas atitudes
que definem uma empresa socialmente responsavel, no ficamos sem assinalar uma
das que esteve na base da sua adopgdo e crescimento enquanto estratégia valida: a
Responsabilidade Social também ¢ devolver a sociedade parte dos lucros que este
ajudou a gerar.

1.3. Rede politica, legal e financeira de apoio 2 RSE

Com a crescente preocupagido das empresas face & sua longevidade, neste tempo em
que rapidamente tudo se deglute, ¢ visivel o esforgo que o tecido corporativo
mundial tem feito para acompanhar as mudangas de paradigma de gestio e forcar
alteragdes ao nivel estratégico, do topo para a base. Aquilo que comegou por ser uma
luta popular pés-Revolugdo Industrial, assume-se agora como prioridade das elites da
gestdo. Simultaneamente, também as directrizes para as boas praticas nesta matéria
comegam a surgir, desde o Livro Verde da CE (ja citado) 8 OCDE.

A histéria da rede de apoio & Responsabilidade Social confunde-se com o alerta para
as questdes relativas ao Desenvolvimento Sustentivel. De facto, a
internacionalizagdo de ambas as tematicas da-se em 1972, com a Declaragio de
Estocolmo a ser aprovada na Conferéncia das Nagdes Unidas. Sendo o
Desenvolvimento Sustentdvel um conceito bastante mais amplo do que a
Responsabilidade Social, abarca-o na medida em que o primeiro envolve todos —
particulares e empresas — a tomarem parte activa na boa preservagio do Mundo e dos
seus recursos, para as geragoes futuras. Segue-se o denominado Relatorio Brundtland
— “O nosso futuro comum”, de 1987 e a Conferéncia das Nagdes Unidas do
Ambiente e do Desenvolvimento, de 1992, da qual se extrai a Agenda 21.

Em 1999, Kofi Annan, Secretario Geral das Nagdes Unidas que, como vimos pela
rapida incursdo histérica, tem sido um organismo altamente dinamizador da
Responsabilidade Social, langa um inovador repto ao mundo empresarial no Férum
Econoémico de Davos (Cortina, 2005), repto esse que deu origem ao Pacto Global das
Nagdes Unidas (United Nations Global Compact), cujos dez principios sdo tidos
como cartilha essencial para as empresas que voluntariamente aderiram a rede. Neste
momento’, os apoiantes-empresas do Pacto Global ultrapassam os 5000, dos quais
26 sdo empresas portuguesas. Os dez principios'’ presentes no codigo de conduta sdo
relativos aos direitos humanos, ao direito do Trabalho, a protecgio ambiental e
contra a corrupgdo. Em relagdo aos direitos humanos, os principios sdo “respeitar e
proteger os direitos humanos” e “impedir violagdes dos direitos humanos”; em
relagdo ao direito do Trabalho, o Pacto Global enuncia como fundamentos “apoiar a

2 <c

liberdade de associagio no trabalho”, “abolir o trabalho for¢ado”, “abolir o trabalho

9http://www.unglobalcompact.org/ParticipantsAndStakeholders/search _participant.html?pc=250&sub
mit_x=page, acedida em Margo de 2009.

"Tradugio feita pela APEE em
http://www.apee.pt/portal/index.php?option=com_content&view=article&id=46&Itemid=47, pagina
acedida em Margo de 2009.
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infantil” e “eliminar a discriminagio no ambiente de trabalho™; face a proteccdo do
Ambiente, o cédigo implica “apoiar uma abordagem preventiva aos desafios
ambientais”, “promover a responsabilidade ambiental” e “encorajar tecnologias que
ndo agridem o meio ambiente”; o Wltimo principio alerta para a importincia de
“combater a corrupgdo em todas as suas formas, inclusive extorsdo e propina [nr:

suborno| W

Em 2001, a Comissdo Europeia compila o Livro Verde “Promover um quadro
europeu para a Responsabilidade Social das Empresas”, tendo o Conselho Europeu
feito no ano imediatamente anterior, na Cimeira de Lisboa, uma relagdo directa e
exponencial entre as boas praticas em sede da Responsabilidade Social e o sucesso
da Unido Europeia enquanto palco para a competitividade com exceléncia.

Depois do surgimento da Social Accountability 8000 (SA 8000) — certificagdo por
boas praticas em algumas areas da Responsabilidade Social, ird juntar-se a ISO
26000, uma norma guia internacional sobre Responsabilidade Social nas
Organizagdes que se encontra em fase preparatéria pelo ISO TMB/WG SR
(International Standards Organization Technical Management Board/Working Group
on Social Responsibility). Precisamente no ambito do desenvolvimento da ISSO
26000, foi aconselhado a cada pais ou regido que gerasse um documento consonante
com a sua realidade para que as organizagdes tenham ferramentas adequadas
localmente para a definicdo e implementagdo da RS. Assim, e na sequéncia desta
recomendagdo surgiu recentemente a norma portuguesa NP 4469-1:2008 - Sistema
de Gestdo da Responsabilidade Social. Esta € uma norma que especifica os requisitos
para um sistema de gestdo da responsabilidade social que permita a organizagio
desenvolver e implementar uma politica e objectivos, tendo em consideragdo os
pontos de vista dos stakeholders ¢ todas as informag¢des necessarias sobre a
responsabilidade social.

Desde entfio, inimeras organizagdes tém nascido & luz deste novo paradigma
empresarial. Importa mencionar, pela sua importincia reconhecida, o Instituto Ethos
(Brasil), fundado em 1998, que tem funcionado como impulsionador da ética
empresarial ao nivel mundial, estudando regularmente o fenémeno. E este Instituto
que clama que as empresas socialmente responsaveis sdo agentes de nova cultura
empresarial e de mudanga social; produzem valor para todos os stakeholders; sdo
diferenciadoras e tém maior potencial de sucesso e de longevidade.

Em 2002, a Comissdo Europeia articula a estratégia para o Desenvolvimento
Sustentavel na comunica¢do “CSR: a business contribution to sustainable
development”. Do leque de acgdes propostas neste documento, destaca-se a criagio
de um forum multistakeholder, com o objectivo de discutir a Responsabilidade
Social das Empresas, apurando instrumentos e ferramentas de uso comum e
convergente. Também neste ano, e na sequéncia da revisdo da Agenda 21, as Nagdes
Unidas emitem a Declaragdo Millenium, onde estio cifrados os oito grandes
objectivos a cumprir até 2015, no que concerne a melhoria das condi¢des sociais e
ambientais. Desde entdo, algumas iniciativas, nomeadamente da Comissio Europeia,
tém reforcado o papel importante que a Responsabilidade Social das Empresas
representa no quadro geral de sustentabilidade dos negécios e da competitividade,

"' Propina & a palavra em portugués do Brasil para designar um pagamento de suborno.
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mostrando assim a sua relevéancia e perseveran¢a no mundo e no l1éxico gestionarios,
¢ contribuindo para ultrapassar a ideia embrionaria de que a Responsabilidade Social
seria uma moda passageira.

Para além desta rede criada por instdncias supra-nacionais que tém sido vitais na
corporizagdo do conceito de Responsabilidade Social, também outros organismos
surgiram que, de alguma forma, vém trazer mais consisténcia as praticas de
Responsabilidade Social de e nas empresas. Alguns, como o Instituto Ethos, ja
referido, ultrapassaram as barreiras geograficas e véem cumprida a sua missdo além-
fronteiras. E o caso da CSR Europe, fundada em 1995, cuja congénere portuguesa é a
RSE Portugal, que pugna pela ligagdo entre as empresas, tendo em vista a partilha
das melhores praticas de Responsabilidade Social Corporativa, a inovagdio em
projectos entre as empresas e os seus stakeholders a formatagio dos negdcios actuais
de acordo com a agenda da sustentabilidade e competitividade'?. Outra organizagdo ¢
o World Business Council for Sustainable Development (WBCSD), oficialmente
fundado em 1995, representado em Portugal pelo BCSD Portugal, cuja missdo &
definida como “to provide business leadership as a catalyst for change toward
sustainable development, and to support the business license to operate, innovate and
grow in a world increasingly shaped by sustainable development issues.”"®

Outro dos catalisadores da Responsabilidade Social tem sido o Investimento
Socialmente Responsavel (ISR). Essencialmente, este tipo de investimento distingue-
se do tradicional por ter como objecto as organizagdes com um comportamento
social e ético comprovado. Adiantam Rego et al (2006, p.194) que este tipo de
investidores procura também ‘“resultados financeiros superiores” e evitar riscos
desnecessdrios. O ISR tem tido um percurso notével, nomeadamente nos Estados
Unidos da América, onde o seu valor quadriplicou nos tltimos dez anos. Um
indicador do amadurecimento do ISR é também a adesdo dos grandes investidores
institucionais, como fundos de pensdes e seguradoras. Este facto nio é de admirar:
Campbell (2007, p.948) sugere ser mais facil para empresas sélidas prosseguirem
com um programa de Responsabilidade Social - “(...), I argue that basic economic
factors, including the general financial condition of the firm, the health of the
economy, and the level of competition corporations face, are all likely to affect the
degree to which corporations act in socially responsible ways.”

O ISR esta intrinsecamente ligado ao crescimento dos indices de “desenvolvimento
sustentdvel” ou de “responsabilidade social”. Tornou-se desejavel para todas as
grandes empresas ao nivel mundial estarem presentes também nestes indices que lhes
agregam a faceta socialmente responsavel & sua cotagdo em Bolsa. Os mais
significativos destes indices sdo o Dow Jones Sustainability Indexes (DISI)™ ¢ o
Financial Times Stock Exchange for Good Indexes (FTSE4Good)'®. Afirmam Rego

' Tradugdo livre feita a partir de http:/www.csreurope.org/pages/en/about us.html, acedida em
Margo de 2009.

1 Retirado de http://wew.wbcsd.org/templates/Template ' WBCSDS5/layout.asp?type=p&Menuld=
NjA&doOpen=1&ClickMenu=LeftMenu, pagina acedida em Marco de 2009

" “Launched in 1999, the Dow Jones Sustainability Indexes are the first global indexes tracking the
financial performance of the leading sustainability-driven companies worldwide.” (retirado de
http://www_sustainability-index.com/, em Margo de 2009)

¥ Langado em Julho de 2001, o “FTSE Group (FTSE) is a world-leader in the creation and
management of over 120,000 equity, bond and alternative asset class indices.” (retirado de
http://www ftse.com/About_Us/index.jsp, em Margo de 2009)
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et al (2006, p.197) que “ndio héd razdio para supor que o ISR seja menos bem
remunerado do que o investimento convencional”.

Frankental (2001, p.19) afirma n3o existir prova irrefutdvel que o preco das ac¢des
de uma empresa ¢ afectado pela falta de responsabilidade social. Por outro lado,
garante o autor que a responsabilidade social das empresas sé podera ganhar raizes
quando for recompensada pelos mercados financeiros. Parece-nos que, nos tltimos
anos, este crescimento e maturidade dos indices socialmente responsaveis e o
homénimo crescimento do ISR vém pdér fim as excessivas cautelas com o valor
inegavel que uma postura holistica de Responsabilidade Social traz as empresas
cotadas em Bolsa.

N&o podemos, no entanto, discordar do mesmo autor quando este enuncia, de forma
rigida, que a RSE continuara a ser uma “invengio das Relagdes Ptblicas” e sé-lo-a
enquanto ndo foram tratados os paradoxos que, segundo Frankental (2001),
permanecem por resolver: a responsabilidade social das empresas sé podera ter
substancia real quando todos os stakeholders da empresa forem tidos em conta,
quando houver alteragdes nas leis econdmicas relativas & governance, quando os
objectivos se relacionarem com a sustentabilidade social e ecoldgica e a sua
implementagéo for objecto de benchmarking e auditoria, quando estiver aberta ao
escrutinio publico, quando estiverem a funcionar mecanismos de cumprimento ¢
adequagdo homogénea e estiver de facto entranhada em toda a organizacdo,
horizontal e verticalmente.

1.4. A Responsabilidade Social interna: o foco nos colaboradores e
a sua rela¢do com a Cultura Organizacional

“I think many people assume, wrongly, that a company exists to simply make monesy.
(...) a group of people get together and exist as an institution that we call a company
so that they are able to accomplish something collectively that they could not
accomplish separately — they make a contribution to society.”

Dave Packard, co-fundador da Hewlett-Packard (cit in Werther & Chandler, 2006,
p.5)

1.4.1. O stakeholder colaborador

Este trabalho consolida uma vontade em aprofundar o conhecimento sobre a
Responsabilidade Social das Empresas e a sua interdependéncia com a cultura dessas
mesmas empresas. Partindo da excelente base ja tecida pelos muitos investigadores
sobre a cultura organizacional, propomo-nos compreender o que traz a
Responsabilidade Social das Empresas & cultura da empresa que a pratica e em que ¢
que a cultura organizacional pode facilitar a implementagdo destas praticas. Sabemos
que a cultura € uma construgdo dos actores organizacionais € que se faz por
acumulacdo histérica, o que significa que muda muito lentamente. Como sdo
absorvidas as praticas de Responsabilidade Social pela cultura? Se podemos afirmar
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que a cultura ¢, também, o bem-fazer de determinada organizagfo, entdo, que
conhecimentos operativos traz a Responsabilidade Social das Empresas para essa
organizagdo? Por outro lado, também consideramos pertinente perceber como € que a
cultura organizacional pode facilitar a implementagio desta praticas, ou ainda, que
preocupagBes a gestdo estratégica deve ter para que a cultura da sua empresa nio se
torne um obstaculo & responsabilidade social.

Antes de mais, teremos de afirmar aqui que os stakeholders, a sua afirmagfo,
concepgdo e teoria, sdo centrais para o desenvolvimento e implementagdo da
Responsabilidade Social. Como “pai” da teoria dos stakeholders, Freeman definiu-os
como todos aqueles que afectam ou sio afectados pelos objectivos da empresa
(Werther & Chandler, 2006). No fundo, sdo os grupos que tém uma parte importante
nas operagbes da empresa e que sdo afectados por elas. Zenone (2006, p.13)
acrescenta ainda que a sua centralidade a RSE ¢ formatadora da diferenca face a
filantropia: “Ao contrario da filantropia, que somente olha para os menos favorecidos
e lhes estende a mdo, a responsabilidade social olha também para dentro da empresa
e observa suas relagdes com todas as partes interessadas”.

Rego et al (2006) propdem uma visdo multipolar das partes interessadas da empresa,
cujo centro se configura nos colaboradores, € & sua volta os fornecedores, os
concorrentes, os clientes, o Estado, os investidores ou accionistas € a comunidade
local. Mais afastada do centro, com uma fung¢fo agregadora, aparece a sociedade em
geral. A proposta destes autores é tradicional e demonstra a forma como a teoria de
Freeman tem sido desenvolvida pela maioria dos utilizadores do conceito de

stakeholders.

Por outro lado, a Figura 3 demonstra uma tipologia de stakeholders que investe numa
classificagio mais detalhada, sem deixar de ter no seu core os colaboradores,
inserindo-os no sub-grupo de stakeholders organizacionais.

Assim, € facil concluir que um dos grupos mais visados pelas boas praticas
emergentes da Responsabilidade Social das Empresas s3o os colaboradores. Rodrigo
e Arenas (2008) dizem que, independentemente da classificagdo apresentada, hd um
stakeholder que de tdo relevante tem sempre de ser incluido: os Recursos Humanos
da organizacéo. Uma das organizages internacionais acreditadas para auditar essas
boas praticas — a Great Place to Work®'® — efectua ja ha varios anos uma anlise e
parametriza¢do dos comportamentos das ditas empresas perante os colaboradores, ao,
ponto de produzir uma listagem por pais e outra mundial de onde se extraem os
“melhores locais para trabalhar”. Para limitar o ambito deste nosso trabalho,
sentimos desde logo necessidade de distinguir, como alias faz o Livro Verde da CE
(2001), Responsabilidade Social interna e Responsabilidade Social externa. Assim, é
nosso intuito focalizar esta investigagdo na importincia, processos € consequéncias
da Responsabilidade Social das Empresas nos colaboradores, isto &, interna.

'% Great Place to Work® ¢ um instituto de investigagfo e consultoria sedeado nos Estados Unidos da
América que se dedica hd mais de 20 anos ao estudo da “confianga” nas empresas, e,
consequentemente, ao estudo aprofundado sobre o que faz de uma empresa um “excelente local para
trabalhar”.
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Figura 3: Os stakeholders da empresa

Globalizagdo

Stakeholders Sociais:
Comunidade

Govemno e Entidades Reguladoras
Organizagdes ndo-lucrativas e ONGs
Ambiente

Stakeholders
Econdémicos:
Clientes

Financiadores
Distribuidores
Fomecedores

Stakeholders
Organizacionais:
Colaboradores
Gestores
Accionistas
Sindicatos

Tecnologia

(Fonte: Adaptado de Werther & Chandler, 2006, p.4)

Rego et al (2006, p.248) apresentam as dimensdes internas da Responsabilidade
Social que o Livro Verde (CE, 2001) enuncia num quadro que nos parece importante

reproduzir aqui, dada a sua completude (Tabela 3).

-
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Tabela 3: Dimensdes internas da responsabilidade social contempladas no Livro
Verde da Comissdo Europeia

Dimensdes internas da responsabilidade social contempladas no Livro Verde da Comisséio

Europeia
Dimensdes Alguns aspectos pertinentes
Gestdo dos e Aprendizagem ao longo da vida
Recursos
Humanos e Responsabilizagdo dos trabalhadores
e  Melhor informag&o no seio da empresa
e Melhor equilibrio trabalho-familia
e  Maior diversidade de recursos humanos
e Igualdade remuneratdria e de oportunidades para homens e mulheres
e  Participagfo nos lucros e no capital da empresa
e Maiores preocupagdes relativamente & empregabilidade e 4 seguranga dos
postos de trabalho
e  Praticas de recrutamento n#o discriminatdrias
Saiide e e Adopgdo de critérios de salide e seguranga na escolha de fornecedores e de
seguranca no outros parceiros
trabalho
e  Produtos mais seguros, ergondmicos e “amigos” da saude
e Inclusdo de critérios de satide e seguranga nos programas de certificagdo
Adaptacio a e Considerar os interesses de todos os stakeholders mnos processos de
mudan¢a reestruturagdo/ fusdes&aquisigdes
(processos de
reestruturagfio) | ¢  Participagdo de todos os elementos afectados através de uma informagio e
consulta abertas
¢ Adopcio de medidas preventivas e de estratégias alternativas que permitam
reduzir a necessidade de despedimentos
¢ Conjugagdo de esforgos das autoridades publicas, das empresas e dos
representantes dos trabalhadores
®  Adopgdo, pelas empresas, de medidas destinadas a garantir a capacidade de
inser¢éo profissional dos trabalhadores
¢ Envolvimento das empresas em parcerias locais de emprego e/ou de incluséio
social
e  Apoio das empresas a microprojectos
Gestio do e Redug¢do na exploragio de recursos
impacto

ambiental e
dos recursos

¢ Redugido das emissdes poluentes
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naturais ¢ Redugdo na produgéo de residuos
e Redugfo das despesas energéticas

¢ Instauragdio, pelas empresas, de sistemas de ecogestio e auditoria que
promovam a melhoria continua do desempenho em termos ecoldgicos

(Fonte: Adaptado de Rego et al, 2006, p.248)

Por este quadro se vé e confirma que, para a Comissfo Europeia, as preocupacdes
com o stakeholder colaboradores estdo no cerne da Responsabilidade Social interna.
Por outro lado, a Great Place to Work analisa as seguintes dimensdes (Rego et al,
2006, p.255): credibilidade, ou seja, as percepgdes dos colaboradores acerca das
praticas em matéria de “comunicagfo, da competéncia e integridade seus dos
lideres”; a justiga, relacionada com as percepgdes que os colaboradores tém sobre “a
equidade, imparcialidade e justi¢a”; o respeito, percepgdes dos colaboradores face a
sua valorizagdo por parte da lideranga, tanto como “seres humanos como
profissionais”; orgulho (ou brio) que os colaboradores sentem na “empresa e no
trabalho, tanto individualmente como em grupo”; e camaradagem, na medida em que
o ambiente de trabalho lhes “proporciona sentimentos de hospitalidade, amizade e
comunidade”.

1.4.2. A Cultura Organizacional

Se os colaboradores devem ser o primeiro dos publicos a serem tratados no 4mbito
da Responsabilidade Social interna, sdo eles também o grande foco de atengdo da
Cultura Organizacional (CO). Entendemos que, neste trabalho, a nossa fungio
principal € explorar o conceito menos explorado na literatura: a RSE. N#o retira isto
valor ao vocébulo CO, até porque € nossa inten¢do articular ambos os termos e
avangar com uma possivel relagdo entre ambos. De qualquer forma, consideramos
que a CO ndo necessita de apresentagBes extensas, a sua condi¢do cientifica é de
extrema solidez, ao contrario da RSE.

Breve percurso historico do conceito

A Cultura Organizacional partilha, no entanto, dores de crescimento semelhantes
da RSE. A relagdo da cultura, conceito de raiz antropoldgica, com as organizacdes
ganhou relevo nos anos 80 do século passado, com a sua disseminagio pelos meios
académicos e empresariais e, consequentemente, a fazer eco da sua importincia na
opinido publica (Gomes, 2000). O contexto que favoreceu o alastrar do conceito tem
a ver com a faléncia dos modelos de gestdo ocidentais e a oponente supremacia
performante das empresas orientais, designadamente das japonesas (Gomes, 2000).
Ora, Rebelo (2006) aponta a “férmula japonesa” de Evans (1983) como raiz dessa
alta competitividade. E dessa forma que a mise en scéne se deu para o conceito de
Cultura Organizacional ser entendido por muitos como uma solugiio de sucesso.
Desde entfio, a CO tem sido alvo de inGimeras controvérsias, reflexdes, plataformas
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convergentes de conhecimento, objecto de estudos multidisciplinares e conquistou,
sem margem para dividas, um lugar s6lido nos temas mais relevantes das ciéncias
aplicadas as organizagdes.

Ideias-forga do conceito

A miriade de defini¢des de Cultura Organizacional € representativa da quantidade de
estudos que sobre ela se tém feito, isto é, como afirma Rebelo (2006), baseando-se
em Sackmann (1991a), ha quase tantas defini¢des de Cultura Organizacional quantos
autores que se dedicaram ao seu estudo e andlise. Podemos, contudo, desenhar uma
estrutura comum, ideias-for¢a que sustentam todas essas definigdes, fruto do
processo de sedimentag@o que o conceito ja sofreu, ao contrario da Responsabilidade
Social. Assim, destacamos que a CO ¢, desde logo, um shared meaning system
(Louis, 1985; Pfeffer, 1981, cit in Rebelo, 2006), isto €, a cultura de uma organizacéo
deve ser vista como um sistema de significados, significados esses que, ao serem
partilhados por um ou mais grupos de individuos, tomam a forma de sentidos. Daqui
se infere também que a cultura é um “conceito inerente a um colectivo, nio sendo,
portanto, um atributo do individuo” (Rebelo, 2006, p.33). No caso especifico da CO,
ela emana de um colectivo em particular — a organizacio.

Usando a nomenclatura de Lundberg (1985a), Rebelo (2006) afirma que a cultura é
também um social constructed system of shared meaning, o que significa que a CO §é
uma realidade prépria, idiossincratica, da organizagdo em causa, ¢ uma construgio
dos actores organizacionais e, como tal, ¢ tnica, distintiva e marca indelével da sua
origem. A cultura, a sua criagdo/construgio e a sua transmissdo, baseia-se no
pressuposto que a mesma ¢ aprendida pelos sujeitos de uma dada organizagdo, que
lhes serve de framework para o seu comportamento por ser constituida por
conhecimentos acumulados dos dos and dont’s da organizagdo e, por iss0 mesmo, é o
retrato fiel da “forma de fazer as coisas” nessa mesma organizagio (Rebelo, 2006). E
disso que falavam de forma enfatica Deal e Kennedy (1982), quando definiram
Cultura Organizacional como “the way we do things around here”. Esta ideia
reveste-se de total importincia para o nosso estudo: € nesta plataforma que nos
movemos quando falamos de Responsabilidade Social também — a forma de fazer as
coisas de uma determinada organizagio, como falaremos ainda neste capitulo.

O modelo de Schein

Um dos autores de referéncia do estudo da Cultura Organizacional é Schein. Rebelo
(2006, p.34) remete para Schein (1985) esta defini¢io de cultura: um “padrio de
pressupostos basicos (inventados, descobertos, ou desenvolvidos por um
determinado grupo enquanto aprende a enfrentar os problemas da adaptagiio externa
¢ integragfo interna) que funcionou suficientemente bem para ser considerado valido
€ que, por isso, foi instituido e passado aos novos membros como a forma correcta de
perceber, pensar e sentir relativamente a esses problemas.” E também de Schein o
modelo (Figura 4) que escolhemos como base para uma hipétese de relagdo entre a
Responsabilidade Social e Cultura Organizacional. Esse modelo (Schein, 1985,
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1992) apresenta a cultura como um composto de camadas sucessivas: os artefactos,
os valores e os pressupostos basicos.

Os artefactos sdo o que de mais visivel e tangivel tem a cultura e podem ser verbais
(linguagem, estérias, 1éxico utilizado), comportamentais (rituais) e fisicos (ambiente,
decoragio). Os valores sdo os principios manifestos, afirmados, expressos, como
critérios vélidos das acgdes dos actores organizacionais, por exemplo, a missio ¢ a
visdo da empresa. Os pressupostos basicos é o nivel mais profundo que t3m a ver
com as teorias implicitas, os actores ndo t&m plena consciéncia da sua consecugéio e
estdo associados a rotinas. S@o as tais solugdes que para Schein corporizam a cultura
da organizagdo, solugdes construidas pela aprendizagem, que se tornam “verdades”,
que todos assumem como a maneira correcta de agir, pensar e sentir, sem que alguém
o tivesse questionado a partida.

Figura 4: Niveis da Cultura Organizacional

ARTEFACTOS
* Tecnologiae produtos PROCESSO E ESTRUTURA
*Linguagem ORGANIZACIONAL VISIVEL
* Mitos o histdrias
= Valores publicados
* Padrdes de comportamento visiveis o audiveis
¢ t

VALORES :
» Validados pelo meio fisico ou ESTRATEﬁ_IG's%?:fE CTVOS.
« Validados pela partilha social do grupo

\ 4
PRESSUPOSTOS BASICOS
g P
* Define o que as coisas significam PERCEPGOES, PENSAMENTOS E
« Define que acgdes tomar em diferentes siluagdes SENTIMENTOS
» Define comoreagir emocionalmente ao que se
passa

(Fonte: Adaptado de Schein, 1992)

1.4.3. Cultura Organizacional e Responsabilidade Social: que relaciio?

Se encararmos a Responsabilidade Social como Zenone (2006, p.11), como algo que
a empresa “...cultiva e pratica livremente um conjunto de valores, muitas vezes
explicitados em um cédigo de ética, que formata consensualmente a cultura interna,
funcionando como referéncia de agdo para todos”, faz todo o sentido relacionar a
Cultura Organizacional com a Responsabilidade Social. O mesmo autor, alids, vai
mais além e diz que quando a RS ¢ encarada no seu sentido mais amplo, ¢ algo que
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envolve toda a empresa e ndo esta a ser germinada apenas pelo lider da organizagio.
Chama-lhe a “soma das vontades individuais” e consente que ¢é esse consenso que faz
com que a responsabilidade social seja corporativa, e que € essa a razdo pela qual
deve ser adoptada como cultura de gestdo (Zenone, 2006). A coincidéncia de
algumas das ideias-forga da Cultura Organizacional e da Responsabilidade Social é
Obvia: também a RS ndo pode ser uma iniciativa individual, mesmo que esse
individuo seja o topo da Gestdo. A Responsabilidade Social ndo serd ampla e plena
enquanto ndo estiver absorvida nas praticas dos individuos que trabalham na ¢ com a
empresa que assume essa postura. Outra das similitudes tem a ver com a escolha
deliberada de comportamentos a ter ou ndo ter. De valores assumidos e cartilha ética.

A grande diferenga, que motiva alids este estudo, situa-se na constru¢do inevitdavel
versus a imposi¢do desejada da Cultura Organizacional e da Responsabilidade
Social, respectivamente. De facto, sendo a cultura uma construgio dos actores
organizacionais, inevitdvel e marcadamente tnica, a Responsabilidade Social
redunda num conjunto de politicas e praticas impostas e/ ou sugeridas pela gestdo de
topo da organizagdo, com a expectativa que esta seja disseminada por todos os
actores. Ainda que consideremos possivel iniciativas individuais de responsabilidade
social, nunca essas acgdes isoladas poderdo configurar-se numa auténtica postura
socialmente responsavel, integral e estratégica. Dai que surja a questdo: podem essas
praticas de responsabilidade social, se totais e estratégicas, imbuir-se e alterar a
cultura da organizagdo, tornando-a, lenta mas consolidadamente, numa cultura de
responsabilidade social?

Assim, e tomando o modelo de Schein como ponto de partida, interessa-nos perceber
como a Responsabilidade Social interage com a Cultura Organizacional. Neste
momento, ¢ importante afirmarmos que, nestes anos em que temos lidado com o(s)
tema(s), ndo tém surgido muitos estudos especificos sobre a relagdo entre os dois
campos. Encontramos, contudo, dois estudos que nos parecem de algum modo afins
a0 nosso.

Rodrigo e Arenas (2008) desenvolveram um estudo de grounded theory sobre duas
empresas de construgéo civil chilenas que tém programas de Responsabilidade Social
bem estabelecidos. O objectivo do estudo era perceber que atitudes esses programas
de RS geravam nos colaboradores e construir, a partir dos resultados do estudo, uma
tipologia dos colaboradores, ao nivel das suas atitudes. Ao explicarem a sua
motivagio para o estudo, os autores comegam por sublinhar (e estranhar) que, sendo
os colaboradores o stakeholder basico, haja tdo pouca literatura do ramo da
Responsabilidade Social que se dedique a eles. As principais conclusées do estudo
levado a cabo por estes investigadores sdo que as reacg¢des dos colaboradores a
implementa¢do de programas de RS de sucesso sdo complexas, compostas por
diferentes elementos, com diferentes niveis de aceitagdo, identificagdo ou
desenvolvimento. Depois, concluem também que algumas das atitudes dos
colaboradores sdo tidas face a sociedade em geral e ndio apenas face 4 empresa, o que
sugere que hd uma ‘“colagem” entre as condigbes sociais e pontos de vista dos
colaboradores sobre 0 Mundo e a sua visio sobre a RS. Finalmente, concluiram que,
nos sujeitos estudados, surgem os seguintes tipos de colaboradores: “empregado
comprometido”, “empregado indiferente” e “empregado dissidente”. Claro que os
autores referem que a validade deste instrumento estd limitada ao espectro por eles
estudado.
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Outro estudo interessante ¢ o de Strautmanis (2008), um estudo quantitativo baseado
num questiondrio aplicado a trabalhadores e estudantes de Gestdo, ambos na Letonia.
O objectivo de estudo ¢ investigar a relagdo entre os valores organizacionais e a
sensibilidade 4 RSE. Strautmanis conclui que a implementagdo bem sucedida da
Responsabilidade Social das Empresas ajuda os stakeholders a terem uma boa
impressdo da empresa. Assim, a longo prazo, cria uma imagem positiva da
companhia, assim como um potencial de lucro no futuro. Adianta também que a
orientagdo do ambiente da cultura organizacional é determinado pelas orientagdes
dos valores prevalecentes na organizagdo. Este estudo permitiu ao autor concluir que
a Responsabilidade Social das Empresas é parte da Cultura Organizacional e um
valor no ambiente da Cultura Organizacional. O desenvolvimento da
Responsabilidade Social, acrescenta Strautmanis, implica uma mudanga na
orienta¢do dos valores, cuja tarefa ¢ formar as atitudes, transformando uma posigdo
individual num interesse publico. O autor encontrou nove orientagdes de valores, que
ajudam a descrever a cultura organizacional e formagio de condigdes para a RSE. E
conclui que as orientagdes e valores que tém um alto grau de influéncia positiva no
desenvolvimento da Responsabilidade Social sdo as relages humanas, o
envolvimento, o desenvolvimento pessoal, a orientagio para a Qualidade e o
profissionalismo; par contre, aquelas que menos contribuem para o desenvolvimento
positivo da RSE sdo: a gestdo amigavel (“friendly management”, no original),
sucesso organizacional, funcionalidade da organizag¢do e valores grupais.

1.5. Sintese final

No inicio deste capitulo, propusemo-nos a apresentar o conceito de Responsabilidade
Social, a sua evolugdo, polémicas e consensos. Como vimos, o termo estd ainda
longe de cristalizar, quer pela propria defini¢do de RS, quer pela confusio que
persiste sobre a sua semadntica. Vimos também, no decurso do capitulo que agora
terminamos, que a Responsabilidade Social carece de esclarecimento e diferenciagio
face a conceitos proximos. Na segunda parte do capitulo, apresentdmos entdo
definig¢des validas de RS, com o intuito objectivo de delimitar o conceito e apresentar
0 contexto em que nos queremos mover nesta investigagao.

Seguimos depois para um paréntesis propositado, para corroborar a importincia
crescente da Responsabilidade Social, e enuncidmos algumas iniciativas e entidades,
legislagdo e organismos, nacionais e internacionais que tém servido como
plataformas de promocdo do tema. Incluimos, também, nessa parte, o investimento
socialmente responsavel, que foi um grande propulsor para a adesdo da comunidade
empresarial a este fenémeno.

Dedicdmos a quarta parte deste capitulo & dimensdo interna da Responsabilidade
Social, especificamente ao stakeholder colaborador, e a Cultura Organizacional.
Assim, faldmos sobre a teoria dos stakeholders e propostas de tipologias. Ainda
nesse ambito, vimos que a relagdo entre Responsabilidade Social e Cultura
Organizacional reside na prépria definicdo de CO, e que néo tem sido devidamente
explorada pelo meio académico. Antes de falarmos dos (poucos) estudos que
encontramos e respectivos resultados, fizemos uma breve incursdo pelo conceito de
CO, a sua histéria e circunstincias; também demos protagonismo ao modelo de
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Schein (1992), que serve de alicerce a este estudo, considerando que nos basedmos
nele para indagar da relagdo entre a CO e a RS.

Agora que clarificimos o campo teérico-conceptual em que este estudo se move,
ainda com as limitagSes que reconhecemos que tem, podemos avangar para o estudo
de caso propriamente dito, comegando por esclarecer a metodologia de investigagio
utilizada e as questdes de investigagdo firmadas na génese do projecto.
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Capitulo 2 — Metodologia de investigacéo

2.1. Escolha da estratégia e design da investigacio

Para Brewerton e Millward (2001), hd trés fases fundamentais na escolha da
estratégia ou desenho da investigagdo: numa primeira etapa, o investigador tem de
decidir se o cardcter dessa investigagdo vai ser qualitativo ou quantitativo ou, ainda,
misto. Esta etapa prende-se com o tipo de evidéncia procurada pelo investigador.
Numa segunda fase, ha que decidir qual o desenho do estudo (estratégia ou programa
utilizado para recolher a “evidéncia” e analisar os resultados a partir dos quais se
esbogam conclusdes). No tltimo nivel, escolhermos as técnicas de recolha de
informag&o necessarias para levar a cabo a investigacio.

A investigagfio qualitativa distingue-se da quantitativa por ter a énfase na
compreensdo em profundidade de uma realidade que ndo podera, no entanto, ser
completamente apreendida pelo investigador. Este nfio pode anular o seu olhar sobre
o fendmeno em estudo, o resultado serd sempre uma descrigio rica e complexa,
centrada em experiéncias dos actores, em significados ou em processos. A
investigagdo quantitativa, por seu lado, estuda uma realidade externa, capturada em
determinado momento. N#o ¢ centrada em processos, mas em analises causais de
variaveis como a frequéncia, a quantidade, a intensidade.

Segundo Chambel e Curral (1995), a organizagfo ¢ uma realidade complexa, que
resulta da diversidade de varidveis e respectivas relagbes que fazem parte dela. Para
estudarmos esta realidade complexa, podemos optar, também, por variados caminhos
metodologicos. Quer a metodologia qualitativa quer a quantitativa sdo boas
alternativas para o estudo das organizag¢des, sendo que a metodologia quantitativa
tem uma longa tradi¢do nas ciéncias da natureza, das quais foi “importada” pelas
ciéncias sociais e rege-se por principios positivistas; a metodologia qualitativa é mais
recente, ¢ tem a sua origem nos estudos etnograficos da Antropologia, estudos
socioldgicos da Escola de Chicago e nos estudos da Hermenéutica. Esta metodologia
tem como pressuposto base a grande complexidade da realidade social e o papel
relevante que o investigador tem, precisamente pelo caracter interpretativo destes
estudos, sendo por isso, na maior parte dos casos, o seu contacto com o objecto de
estudo demorado e aprofundado.

O desenho ou design do estudo vai entdo permitir que a estratégia tenha um plano
prévio de recolha e analise dos eventuais resultados. Diz Robson (2002) que este
ponto marca a passagem das questdes de investigagdo a um projecto, dai que o
desenho, assim como as técnicas de investigagdo, devam ser adequados as questdes
formuladas. Quando estruturamos o desenho de um estudo devemos ter em conta,
para além das questdes de investigagdio ja referidas, o propédsito do estudo, a sua
ancoragem teérica e conceptual, as técnicas a utilizar e a amostra que vamos
considerar. Assim, as questdes de investiga¢do ou a formulagio do problema sdo a
base das decisdes e opg¢des que o investigador toma desse ponto em diante. S@o o
ponto de partida da investigag@io. Podemos dizer que questdes do tipo “Quantos”,
“Qual o efeito”, “Quem” e “Onde” sugerem um design fixo de investigagio.
Questdes do tipo “Que se passa aqui” sugerem antes um design flexivel. As mais

@ FGP

33



A Responsabilidade Social das Empresas e a Cultura Organizacional — um estudo de caso
Capitulo 2 — Metodologia de Investigagio

ambiguas — “Como” e “Porqué”, sugerem & partida um desenho flexivel, mas se
houver controlo sobre as situagdes pode ser mais adequada a escolha de um desenho
fixo.

Pela prépria natureza da investigagdo qualitativa — em que o ponto de vista individual
tem de ser integrada, com grande grau de interpretagdo, em que as descrigdes podem
ter de ser complexas e em que ¢ dada grande énfase aos processos e aos seus
significados —, € sugestivo o uso de designs flexiveis, em que é possivel estabelecer
um plano que a priori inclua, tal como o nome indica, alguma flexibilidade na forma
como se pretende recolher e analisar os dados. Os designs flexiveis permitem ao
investigador lidar com imprevisibilidades que eventualmente ocorram no decurso da
investigagdo, enquanto os designs fixos obrigam a uma estrutura fechada e
totalmente desvendada no inicio da investigagio.

O propésito, finalidade ou objectivo da investigagdo encerra o resultado a alcangar
com a investigagdo. Tendencialmente, podemos dizer que se o objectivo é avaliarmos
resultados, ou testar hipoteses, indica um design fixo; se, por outro lado, o objectivo
¢ avaliarmos processos, ou interpretar ou gerar hipéteses, o mais adequado sera o
design flexivel.

No caso de se optar por um design flexivel, ha trés formas de abordar esta estratégia
em contexto real, segundo Robson (2002): o estudo de caso, o estudo etnografico e a
grounded theory.

2.1.1. O estudo de caso

A metodologia de investigagdo que consideramos ser a mais adequada a este trabalho
¢ o estudo de caso. Esta estratégia foi escolhida por nos propormos a investigar num
campo ainda muito parco em estudos, onde, em consequéncia, se torna necessario
explorar de forma aprofundada a relagdo entre Responsabilidade Social e Cultura
Organizacional, num contexto especifico, de forma a melhor compreender a sua
interdependéncia e, assim, levantar outras questdes e hipdteses para continuar o seu
estudo.

Um apontamento que devemos fazer aqui, seguindo o que Lessard-Hébert et al
(1990) fazem, é que ndo se pode confundir a expressio “estudo de caso” usada na
investigagdo cientifica com outras com a mesma sintaxe mas semantica diferente. Os
outros dois termos semelhantes s3o: os estudos de casos das ciéncias econdmicas e
de gestdo, que consistem numa estratégia de aprendizagem, nos quais se apresenta
um problema sobre uma empresa aos alunos e fornece-se informagio sobre a mesma,
para induzir as possiveis solugdes para o problema; a outra situagdo em que se aplica
a expressdo “estudo de caso” tem a ver com praticas clinicas e com a colecgdo e
interligagdo de informagdes sobre um paciente, de forma a conseguir um diagnéstico
eficaz.

O estudo de caso €, segundo Lessard-Hébert et al (1990), o modo de investigar mais
real, aberto e menos limitado, pela sua flexibilidade e potencial de manipulagdo.
Neste tipo de investigagdo, avancam os mesmos autores, o investigador estd
pessoalmente implicado e, de acordo com De Bruyne et al (1975, p. 210), citados

34



A Responsabilidade Social das Empresas e a Cultura Organizacional — um estudo de caso
Capitule 2 — Metodologia de Investigagio

pelos autores anteriores, a sua “atitude compreensiva pressupde uma participagio
activa na vida dos sujeitos observados ¢ uma anélise em profundidade do tipo
introspectivo.”.

Como técnicas de recolha de dados, foram utilizadas por nés a analise documental, a
observagdo ndo participante e participante e as entrevistas, de que faremos prova no
capitulo 4. Estas técnicas sdo, alids, as mais frequentemente usadas nos estudos de
caso (Yin, 1994; Tuckman 1994; Lessard-Hébert, 1990).

De acordo com Yin (1994) os estudos de caso sdo, por defini¢do, estudos de
fenémenos particulares, contemporaneos, que ocorrem num contexto real, utilizando
varias fontes de evidéncia. Este autor sugere ainda que, nesta fase preparatéria, sejam
delineadas as (a) questdes de investigagdo, (b) as proposigdes, (c) as suas unidades de
anélise, assim como (d) a logica que liga os dados as suas proposi¢des e os
respectivos (e) critérios de interpretagdo.

1 - Design da investigac¢io

(a) Questies de investigacio

Partindo do pressuposto que a cultura organizacional e a responsabilidade social s3o
interdependentes e se relacionam, as nossas questdes de investigagdo sio:

1. Como pode a cultura organizacional ser facilitadora da implementagio
das praticas de responsabilidade social?

2. Que influéncia a implementagdo de praticas de Responsabilidade
Social das Empresas tem na cultura organizacional?

(b) Proposigoes

As proposi¢des devem explanar de forma clara os objectivos do estudo, fornecendo
um guia de investigagdo mais concreto, a jusante das questSes atras enunciadas (Yin,
1994):

Assim, relativamente & questfio “Como pode a cultura organizacional ser facilitadora
da implementagdo de praticas de Responsabilidade Social das Empresas?”,
pretendemos especificamente:

1. Perceber que tipo de cultura existia na organizagfio e de que forma o seu
conteudo facilitou ou, pelo contrario, foi percepcionado como um obstaculo a
implementagio destas praticas;
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2. Identificar, ao nivel do planeamento e preparagdo da implementa¢do das
praticas de Responsabilidade Social das Empresas, se houve preocupagio em
introduzir mudangas ao nivel da cultura organizacional, para que esta se
tornasse um facilitador para a implementagfio das novas praticas;

Em relagdo a questdo de investigagdo “Que influéncia a implementagio de praticas
de Responsabilidade Social das Empresas tem na cultura organizacional”,
pretendemos especificamente:

3. Compreender se houve mudangas efectivas na cultura organizacional com a
implementagdo das praticas de Responsabilidade Social das Empresas e
identificar quais e a que niveis elas se manifestam;

4. Olhar o histérico de implementagdo da Responsabilidade Social da Empresa,
com enfoque nas diversas manifestagdes explicitas da incorporagio das
praticas e efectivas alteragdes aos modos de estar;

5. Explorar a existéncia de uma cultura de responsabilidade social na
organizagdo e se esta cultura ¢ partilhada de forma homogénea pelos actores
organizacionais;

6. Perceber se existe uma percepgdo de valor da Responsabilidade Social das
Empresas efectiva, em meios utilizados e fins visados, por parte dos actores
organizacionais.

(c) unidade de andlise

Como objecto deste caso, selecciondmos uma empresa — a AXA Portugal - que actua
de entre o elenco de empresas socialmente responsaveis perante os seus
colaboradores, enunciada anualmente pela “Great Place to Work”. Como ponto de
partida, foi efectuado um contacto com a empresa e procedeu-se a elaboracdo de um
protocolo (vide Anexo II) de estudo que previa o tipo de recolha e observagio a
efectuar.

(d) a légica que liga os dados as suas proposicies

A logica que liga os dados s suas proposigdes, tal como nos indica Yin (1994), pode
ser feita de inumeras formas. No fundo, todas elas tém é de reflectir que dados e
informagdes vamos procurar recolher, de maneira a relaciona-los com as proposigdes
que estabelecemos antes. De facto, este passo no design da estratégia é fundamental
para sabermos especificamente que tipo de recolha de dados vamos fazer para que
possamos, em tltima andlise, responder as questdes de investigacdo e assim dar
corpo e consisténcia ao estudo de caso. Dizemos que € um passo fundamental porque
qualquer organizagéio a estudar tem um enorme espectro de anélise, e firmando no
desenho que olhar queremos ter sobre esse espectro, afunila e reduz eficazmente a
abordagem a empresa.
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Assim, o tipo de informagio a recolher neste caso, tendo em conta as proposicoes
elaboradas, foi:

1.

Perceber que tipo de cultura existia na organizagio e de que forma o seu
conteudo facilitou ou, pelo contrario, foi percepcionado pela gestio de topo
como um obstaculo & implementagio destas praticas:

e Analise das componentes visiveis da cultura a montante da
Responsabilidade Social das Empresas

* Anadlise das auditorias internas do clima e da cultura antes e depois
da implementagdo de praticas de Responsabilidade Social das
Empresas

e Enfrevistas a gestdo de topo

Identificar, ao nivel do plancamento e preparagdo da implementagio das
praticas de Responsabilidade Social das Empresas, se houve preocupacio em
introduzir mudangas ao nivel da cultura organizacional, para que esta se
tornasse um facilitador para a implementag&o das novas praticas:

¢ Analise das auditorias internas do clima e da cultura antes ¢ depois
da implementagdo de praticas de Responsabilidade Social das
Empresas

e Enfrevistas a gestdo de topo

Compreender se houve mudangas efectivas na cultura organizacional com a
implementagdo das praticas de Responsabilidade Social das Empresas ¢
identificar quais e a que niveis elas se manifestam:

e Entrevistas a colaboradores

e Levantamento exaustivo dos materiais visiveis de comunicagio
sobre praticas de Responsabilidade Social das Empresas, nas suas
diversas manifestagdes

® Analise das componentes visiveis da cultura a montante ¢ a jusante
da Responsabilidade Social das Empresas

* Analise das auditorias internas do clima e da cultura antes e depois
da implementagdo de praticas de Responsabilidade Social das
Empresas

e Entrevistas a gestdo de topo

Olhar o histérico de implementagio da Responsabilidade Social das
Empresas, com enfoque nas diversas manifestagdes explicitas da
incorporagédo das praticas e efectivas alteragdes nos modos de estar:
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Entrevistas a colaboradores
Levantamento exaustivo dos materiais visiveis de comunicagéo
sobre préticas de Responsabilidade Social das Empresas, nas suas
diversas manifesta¢des

e Observagio comportamental e discursiva dos colaboradores

e Entrevistas a gestdo de topo

5. Explorar a existéncia de uma cultura de responsabilidade social na
organizagio € se esta cultura é partilhada de forma homogénea pelos actores
organizacionais:

e Entrevistas a colaboradores

e Levantamento exaustivo dos materiais visiveis de comunicagéo
sobre praticas de Responsabilidade Social das Empresas, nas suas
diversas manifestagdes

e Observagdo comportamental e discursiva dos colaboradores

e Entrevistas a gestdo de topo

6. Perceber se existe uma percepgio de valor da Responsabilidade Social das
Empresas efectiva, em meios utilizados e fins visados, por parte dos actores
organizacionais:

e Entrevistas a colaboradores
e Entrevistas a gestdo de topo
e Observagdo comportamental e discursiva dos colaboradores

(e) critérios de interpretacio

Os termos “fiabilidade” e “validade” sdo, por vezes, evitados pelos investigadores
que adoptam designs flexiveis. Lincoln & Guba (1985), por exemplo, avangaram
com os termos “credibilidade”, “transferabilidade”, “dependabilidade” e
“confirmabilidade” em alternativa aos primeiros. Estes autores, numa obra anterior
(1981), citada em Tuckman (1994, p.510), dizem que hid é necessidade de
“circunscrever limites e encontrar uma linha orientadora para garantir que o processo
seja credivel, apropriado, consistente, confirmavel e neutral.”. No entanto, Kvale
(1996) sustenta que essa alternativa ndo é mais do que dizer que estes estudos nio
t8m fiabilidade e validade, e retirar-lhes a carga positiva da natureza cientifica que
encerram.

Yin (1994) concorda com Kvale, e nfio receia aplicar a fiabilidade e validade,
designadamente, aos estudos de caso. Diz o autor que a falta de rigor na elaboragio
de estudos de caso tem sido apontada como a principal razio para estes serem vistos
como investiga¢des de menor valia na comunidade cientifica. De forma a evitarmos
essas potenciais falhas, a validade do estudo deve ser uma preocupagio constante do
inicio ao fim do projecto.
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No nosso caso, a validade do estudo ¢ garantida, designadamente, pela utilizagdo de
multiplas fontes, como ja enunciamos atras; pelo estabelecimento de uma cadeia de
evidéncia, por analises temporais e, como alids propde Yin (1994), pela revisio do
documento por participantes-chave (i.e., por actores organizacionais participantes) e
por outros investigadores. A fiabilidade, por seu lado, sera assegurada pela
elaboracéo a anteriori de um protocolo (vide Anexo II) de estudo.
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Capitulo 3 — Historia do Estudo de Caso

Ha sectores de actividade que, por ineréncia, estio mais proximos da
Responsabilidade Social das Empresas do que outros. O caso da actividade
seguradora € paradigmético: na sua génese encontra-se o 4mago do propésito da
RSE: a garantia da qualidade de vida, de um futuro sélido e a protecgdo humana, nas
suas diversas dimensdes.

Com a evolugdo mercadolégica e as inevitabilidades do capitalismo, com a
concorréncia desabrida, com os anos desalmados do lucro pelo lucro, essa vertente
teleologica ndo se perdeu, mas o seu esbatimento deu-se, sem duvida, formando uma
imagem negativa deste sector. Por isso mesmo, é uma indtistria em que a adopc¢io de
praticas de Responsabilidade Social parece servir duas fungdes na perfeicdo: a
sobrevivéncia a longo prazo num mercado globalizado e extremamente competitivo,
através de praticas que garantem uma relagdo equilibrada, bidireccional e agregadora
de valor com todos os seus stakeholders e, por outro lado, a imprescindivel
maximizag¢do do lucro, através da presenga nos indices financeiros relevantes e a
respectiva atrac¢do de investidores/accionistas e, claro, pela razdo atras enunciada, a
limpeza da imagem deteriorada que se colou ao crescimento da actividades
seguradora. O presidente do Conselho de Administragdo da AXA reitera esta ideia,
dizendo em Gago et al (2005, p. 148) que a actividade seguradora, de proteccdo
financeira, ¢, desde logo, um “negdcio de desenvolvimento sustentado, porque
concilia numa visdo de longo prazo, a preocupagio da prevencdo e a vontade de
ajudar os clientes a preparar o futuro.”

3.1. AXA Portugal: sintese histdrica

Em Gago et al (2005) é referido que a histéria da AXA nasce numa Mutua francesa
que ndo foi nacionalizada, ao contrario de muitas seguradoras daquele pafs. Com a
absorgdo da UAP, transforma-se numa das maiores seguradoras mundiais,
“mantendo uma cultura empresarial muito relacionada com a sua origem e, talvez por
esse motivo, com grande enfoque nos problemas sociais” (p.148).

Em documento cedido pela AXA, no qual a empresa resume os marcos mais recentes

da sua historia, pudemos retirar uma cronologia que sintetiza o seu percurso (Tabela
4).

Tabela 4: Marcos historicos recentes da AXA

1991 | A Alianga Seguradora S.A. € privatizada em 51%. Os maiores accionistas da
Alianga Seguradora, da Garantia e da UAP Portugal unem-se num protocolo
para a criagdo do Grupo Segurador Alianga UAP.

1992 | A UAP faz um aumento de capital e modifica os seus estatutos, passando a
designar-se por Alianga UAP, Companhia de Seguros de Vida, S.A.. A fusdo
das trés companhias comega a preparar-se.
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1995 | Oficializa-se a constitui¢éo da Alianga UAP, Companhia de Seguros, S.A.

1997 | A Alianga UAP muda de nome e imagem depois da fusio entre a AXA ¢ a
UAP, em Franga. Passa a chamar-se AXA Portugal, fazendo parte do Grupo
AXA.

1999 | Depois da compra do grupo britAnico Guardian Royal Exchange pelo Grupo
AXA, a AXA Portugal funde-se com a Royal Exchange portuguesa.

2005 | 20 anos da marca AXA

2005 | O Grupo AXA compra a Seguro Directo em Portugal, embora a esta
mantenha a sua identidade propria.

(Fonte: elaboragio prépria, com recurso a documento cedido pela empresa)

3.2. AXA Portugal: identidade e estrutura organizacionais

A AXA Portugal define o seu negocio como o da Protecgdo Financeira, que “consiste
em acompanhar os nossos clientes, particulares, pequenas, médias e grandes
empresas, a cada etapa da vida, respondendo as suas necessidades em matéria de
produtos e servicos de seguros, previdéncia, poupanga e transmissio de
patriménio.”!’

Embora sem assim o apelidarem, podemos admitir que a continuaggo da definigéo do
negocio assume a forma de missdo da empresa: “Conscientes e orgulhosos da
contribuigdo da nossa actividade ao desenvolvimento econémico e social da
sociedade, queremos exercé-la de forma responsével, respeitando, no mundo inteiro,
0s mesmos valores e 0s mesmos compromissos para com 0s nossos diversos
parceiros.”!®

3.2.1. A Visdo AXA

Tendo por base um documento cedido pela empresa, a visdo AXA declina-se na
defini¢do de uma ambigdo — “Todos juntos, prosseguimos a realizagio de uma
ambicio comum: ser a referéncia no nosso negécio, a Protecgéio Financeira, tanto
pela qualidade dos nossos produtos como também dos nossos servicos e
performances.” — e pela afirmagdo dos valores da companhia:

Profissionalismo
Inovagédo

Realismo

Espirito de equipa
Respeito pela palavra

' Informac#o contida no site www.axa.pt, acedido em Junho de 2009.
'® Informag#o contida no site www.axa.pt, acedido em Junho de 2009.
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Mais recentemente, juntam-se a estes valores declarados a assun
. . L. ]
atitudes, como nos foi transmitido por uma colaboradora da AXA ", que devem ser

adjectivos dos colaboradores da empresa: fidveis, disponiveis e dedicados.

A visdo AXA ¢ também constituida pelos “Compromissos”, declarados e publicados
para que todos os colaboradores saibam que a AXA pretende “agir como empresa
responsavel e construir uma relagdo de confianga com os (...) parceiros: clientes,
accionistas, colaboradores, fornecedores, sociedade civil, meio ambiente.”. Do site

da AXA? citamos o que significa cada um deles:

Tabela 5: Compromissos AXA

gﬁo de trés core

Clientes

Queremos construir com eles uma
relagio de confianga duradoura e
oferecer-lhes um servigo de proximidade
eficaz e solugdes adaptadas as suas
necessidades, no quadro de uma
deontologia profissional rigorosa.

Accionistas

O nosso objectivo € situarmo-nos entre
as melhores performances operacionais
do sector para dar aos nossos accionistas
perspectivas de valorizagdo do seu
patrimonio a longo prazo e fornecer-lhes
uma informag&o completa e
transparente.

Colaboradores

Desejamos assegurar o desenvolvimento
da vida profissional e motivagdo de cada
um dos nossos colaboradores, através de
um ambiente de trabalho respeitador da
pessoa humana e de um estilo de gestdo
responsavel, orientado para 0
desenvolvimento das suas competéncias.

Fornecedores

Procuramos desenvolver com eles uma
relagio de qualidade baseada numa
deontologia de “compra” rigorosa e num
dialogo continuo.

Sociedade civil

Comprometemo-nos a agir como uma
empresa cidadd, quer disponibilizando a
nossa expertise (ensino, acgdes de
prevengdo...), quer sob a forma de
inovac#o social ou ainda de mecenato.

Meio Ambiente

Participamos na preservagio do meio
ambiente através da nossa expertise em
riscos ambientais ¢ da melhoria das
nossas praticas no seio das mnossas
empresas.

(Fonte: elaboragdo propria, com recurso ao site da empresa: www.axa.pt)

' A colaboradora foi questionada por nos via e-mail, ap6s esta divida ter surgido nas entrevistas

feitas a colaboradores da AXA.
2 www.axa.pt, acedido em Junho de 2009
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3.2.2. A estrutura organizacional

A AXA Portugal tem um 6rgdo executivo, representado por todos os Directores-

Gerais e pelo CEO da empresa. Cada Direc¢do-Geral subdivide-se depois em

. ~ ~ . . 21
Direcgdes e Secgdes, como se pode observar no organigrama abaixo apresentado.
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*!' Documento electrénico cedido pela empresa.

43



A Responsabilidade Social das Empresas e a Cultura Organizacional — um estudo de caso
Capitulo 3 — Histéria do Estudo de Caso

3.2.3. A AXA em niimeros >

Referentes a 2007, os dados que sumarizam o estado econémico e financeiro da
empresa em Portugal séo:

966 Colaboradores

615 Milhdes de euros de Volume de Negocio
37 Milhées de euros de Resultado Operacional
44 Milhges de euros de Resultado Liquido

b 2 B R

3.3. AXA Portugal: percurso socialmente responsavel

Esta parte do trabalho, em que descrevemos o percurso socialmente responsavel da
AXA Portugal, ¢ fundamental para apontarmos o motivo de escolha desta empresa.
Dividimos esta parte em duas, fazendo uso das mais diversas fontes: na primeira
parte, elencamos os prémios, distingdes, rankings e iniciativas nos quais podemos
encontrar a AXA olhada de fora para dentro; na segunda parte, compilamos e
resumimos algumas das ac¢des que a empresa tem levado a cabo em cada uma das
areas relevantes para a Responsabilidade Social.

3.3.1. Prémios, distin¢des, rankings e iniciativas

A selecgdo feita por Gago ef al (2005), na obra sobre a Responsabilidade Social das
Empresas Portuguesas — 25 casos de referéncia, reflecte bem o modo como a AXA
tem tido protagonismo como empresa seguradora socialmente responsavel — é a
Unica seguradora presente nessa escolha de referenciais. Outros exemplos estdo
patentes na tabela que de seguida ¢ apresentada (Tabela 6):

Tabela 6: Prémios e distingées

Ano Prémio e/ou distingdo Entidade(s) promotora(s)
2005 “Melhor seguradora do Exame e Deloitte
Ano em Nio-Vida”
2006 “Melhor empresa para Great Place to Work
trabalhar”
2007 “Igualdade é Qualidade” Comisséo para a Igualdade no Trabalho e

no Emprego (Ministério do Trabalho e da
Solidariedade Social)

% Informago retirada de www.axa.pt, em Junho de 2009
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2007 “Melhor empresa para Exame e Heidrick & Struggles
trabalhar”
2007 “Desenvolvimento Camara de Comércio e Industria Luso-
Sustentavel” Francesa
2007/2008 | “Empresa mais Deloitte e AESE
familiarmente
responsavel”
2009 “Melhores grandes Exame e Heidrick & Struggles
empresas para trabalhar”

(Fonte: elaboragdo prépria, com recurso a diversos documentos cedidos pela empresa)

Para além destes prémios, que, entre outros, tém contribuido para uma maior
notoriedade das tematicas proximas da Responsabilidade Social, as iniciativas
nacionais e internacionais de unifio e foco no avango das empresas nesta matéria sio
também relevantes. Nomeadamente, ¢ de referir que o Grupo AXA é membro do
Pacto Global das Nagdes Unidas desde 2003, assim como pertence aos associados da
BCSD Portugal desde 2006. O Pacto Global, ou UN Global Compact, é um cédigo
de conduta de adesdo voluntaria com dez principios base que almejam ser
referenciais de comportamento face aos Direitos Humanos, de Trabalho e
Ambiente™. A BCSD Portugal — Conselho Empresarial para o Desenvolvimento
Sustentavel - é a congénere local do World Business Council for Sustainable
Development (WBCSD)*.

3.3.2. Resumo de comportamentos socialmente responsaveis da AXA

Tendo por base o Relatério de Sustentabilidade 2007 da AXA, uma apresentagio
sobre Desenvolvimento Sustentdvel datada de Junho de 2007%, a selecgfio feita por
Gago et al (2005, pp. 148-150), Costa (2006, p. 48) ¢ Amorim (2007, p.78),
compilamos de seguida alguns dos comportamentos relevantes para a
Responsabilidade Social interna que a AXA tem demonstrado ao longo dos ultimos
anos (Tabela 7).

% Informagao retirada do site http://www.unglobalcompact.org/, em Junho de 2009.

# Informagao retirada do site

http://www.wbesd.org/templates/Template WBCSD5/layout.asp?MenulD=1, em Junho de 2009.
* Documentos cedidos pela AXA Portugal.
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Tabela 7: Comportamentos socialmente responsaveis > stakeholder colaborador

Exemplos de acgdes

Descriciio sumaria

Politica de recrutamento e selec¢do nio
discriminatéria

“Uma vida connosco — 30 anos”

Cerimonia para homenagear
colaboradores com 30 ou mais anos de
“casa7,

SCOPE Colaboradores Inquéritos de satisfagdo, motivagio,
confianca e clima organizacional
Shareplan Operagdo para motivar a subscricio de

acgdes interna, para promover o estatuto
de “colaborador-accionista”

RVCC (“Novas oportunidades”

Reconhecimento, Validagdo €
Certificagdo de Competéncias, em
cooperagio com as entidades
governamentais

Programa “Diversidade”

Programa para valorizar e incluir pessoas
com deficiéncias como colaboradores

Semana do Bem-Estar

Semana para promover estilos de vida
saudaveis (rastreios, prevengdo de
doengas, promog¢do de comportamentos
positivos)

Sessoes de massagem anti-stress

Possiveis durante todo o ano

Gabinete de Apoio Psicoldgico Disponivel desde 2006, com total
confidencialidade
e-Bairro Empresa que fornece servigos de

conveniéncia na empresa, sob pedido dos
colaboradores

Dia do Aniversario

Cedido ao colaborador, desde 2006

Apoio a formagio

Programa de bolsas, incentivo ao e-
learning e Mapas de Conhecimento para
detectar as areas mais necessitadas de
formagéo

Mobilidade internacional

“Vai Quem Quer”

O contacto entre chefias e subordinados é
promovido abertamente. As primeiras
sextas-feiras de cada més, os
colaboradores sdo convidados a tomar o
pequeno-almogo com membros do
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conselho executivo

Clube dos Colaboradores Apoiado pela empresa de diversas
formas, o CC promove momentos de
lazer, de reconhecimento profissional, de
unifio e pertenga

Horario flexivel Mais de 50% dos colaboradores tém
horario flexivel

Beneficios sociais Carteira extensa, desde subsidio de
infantdrio a empréstimos em caso de
doenga de familiar

Alfas Programa de selec¢do dos jovens
colaboradores de maior potencial, a
quem ¢ atribuido um tutor do Conselho
Executivo e promovida a participagdo em
reunides estratégicas e outros momentos
relevantes

Cddigo Deontoldgico Parametrizado ao nivel internacional, em
vigor desde 2007. Colaborador tem de
assinar compromisso individual de
cumprimento do Cédigo.

(Fonte: elaboragdo propria, com recurso a diversas fontes supracitadas)

Apesar de darmos maior relevo aos comportamentos face ao stakeholder
colaborador, a AXA ndo descura os outros. Alids, podemos afirmar que a AXA
Portugal comegou a caminhada para a Responsabilidade Social através do AXA
Verde, “plano de melhoria do balango ambiental da empresa, (...) determinando a
implantagdo de ‘ecomodos’ nos locais de trabalho, e de outras ac¢des conducentes a
consciencializagdo dos colaboradores quanto & eco-eficiéncia.” (Gago ef al, 2005, p.
149). Também em relagéo aos fornecedores, os mesmos autores referem que a AXA
adoptou uma carta deontoldgica para as ‘Compras’, que consubstancia numa
mensagem enviada aos fornecedores, com os grandes principios da relagio da AXA
com esse publico, nomeadamente face a equidade e concorréncia, a neutralidade,
confidencialidade e transparéncia. Nessa mesma carta consta que a AXA privilegia
relagdes com fornecedores que se sujeitem a uma avaliagio do seu “comportamento
socialmente ¢ ambientalmente responsavel” (Gago et al, 2005, p. 149).

Face aos clientes, sendo um dos focos de preocupagdo e cuidado da empresa,
também sdo contemplados com acgdes socialmente responsaveis dirigidas
especificamente a eles (Tabela 8):
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Tabela 8: Comportamentos socialmente responsaveis > stakeholder cliente

Exemplos de acgdes Descricdo sumaria

Carta de Compromissos com Clientes

Inquéritos semestrais de satisfacdo do cliente

(SCOPE Cliente)
Provedor do cliente Gestdo de reclamagdes
“Renovavel” e “Naturinvest” Produtos “responsaveis”, ligados as

energias sustentaveis

(Fonte: elaboragdo prépria, com recurso a documento cedido pela empresa)

Todos estes comportamentos sdo comunicados ao publico interno, desde 2007, sob a
¢gide do Desenvolvimento Sustentavel, para o qual a AXA escolheu um logétipo
préprio. Este logdtipo tem no seu centro os trés Ps do triple bottom line (People,
Planet, Profit):

Cada uma folhas representa um stakeholder: clientes,
. fornecedores, ambiente, accionistas, colaboradores e sociedade

Em relago a sociedade civil, apresentamos de seguida a Fundagdo AXA Coragdes
em Acgo, a organizagdo que dentro de todo o Grupo AXA corporiza a politica
filantrépica da empresa.

3.3.1. A Fundaciio AXA Coracdes em Accio

A Fundagdo AXA Coragdes em Acgdo (AXA Atout Coeur) é uma instituicio sem
fins lucrativos fundada em 1991 em Franga e em 1998 em Portugal, com o objectivo
de exercer “plenamente a sua responsabilidade de empresa cidadd”, como afirma
Henri de Castries*®. A Fundagfio tem vivido da vontade dos colaboradores em serem
voluntarios em acgdes junto da sociedade, participando activamente, com o seu
tempo ¢ disponibilidade. As acgdes tomam lugar, na sua maioria, junto de
instituigdes com as quais a Fundagdo funda parcerias, sempre com o objectivo de
melhorar as suas infraestruturas, qualidade de funcionamento, supressio das
necessidades fundamentais, etc.

*$ Informagao retirada de documento cedido pela empresa.
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De acordo com o site da AXA?| “a Fundagio existe na maioria dos paises onde a
AXA estd implementada. Esta internacionalizagfo, a volta de temas similares, ou
respondendo as mesmas problematicas locais, aporta mais coeréncia e eficicia a
nossa ac¢do.”. A mesma fonte revela-nos que a politica de mecenato do Grupo AXA
suporta-se em “trés grandes eixos: voluntariado (mecenato de cariz social), mecenato
na sociedade (mais abrangente e institucional) e mecenato cultural e patrimonial.”
Em termos praticos, em 2007, por exemplo, participaram em ac¢des de voluntariado
da AXA Coragdes em Acgio 849 colaboradores e/ou familiares, num total de 10.763
horas. No site da empresa, assim como em documentos cedidos pela AXA, podemos
atestar a grande actividade da Fundagdo, nomeadamente no ano de 2006 ¢ no 1°
trimestre de 2007°%.

Segundo dados de 2007, a Fundagdo envolve cerca de 17.000 colaboradores AXA
em todo o mundo, o que significa um envolvimento de aproximadamente 15% do
total dos colaboradores da empresa (120.000). De 4 em 4 anos, a AXA Atout Coeur
organiza um grande desafio de voluntariado internacional, chamado AXA Challenge.
O ultimo foi em 2008.

Em Portugal, a Fundac¢éo adquiriu recentemente o estatuto de IPSS (Instituigio
Particular de Solidariedade Social). Este facto, juntamente com a assungdo por parte
do Grupo de uma estratégia de Filantropia Corporativa como componente da sua
politica de Sustentabilidade, e também alinhada com a Ambicdo 2012, resultou
numa alteragdo dos estatutos da Fundagio no final de 2007, funcionando desde essa
data como um Banco de Tempo.

n www.axa.pt, acedido em Maio de 2009.

28 Moldura temporal a que se refere o documento cedido pela empresa.

P Ambicio 2012: mote, repto, langado ao nivel do grupo para aglomerar todas as unidades de
negécios e todos os colaboradores em volta do objectivo estratégico (ser a companhia preferida em
2012) e dos objectivos operacionais que o traduzem (duplicar os prémios, triplicar os resultados
operacionais e aumentar em 3,5 os resultados liquidos).
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Capitulo 4 — Analise dos dados recolhidos

Comegamos este capitulo por explanar a forma como foram decididas as técnicas de
recolha de dados, ao longo do tempo e de acordo com as seis proposigdes enunciadas
no capitulo 2, para clarificar o caminho percorrido e justificar plenamente as opgdes
tomadas.

Tendo essas proposigdes como ponto de partida, inicidmos a investigagdo empirica
com actividades exploratorias consubstanciadas em idas 4 empresa em questdo para,
numa primeira fase, recolher documentos interessantes e falar com a pessoa
responsavel pela area do Desenvolvimento Sustentdvel e com a pessoa responsavel
pela Fundagdo AXA Coragdes em Acgdo. Tuckman (1994) denomina este tipo de
abordagem de “entrevistas através de conversa informal”, apoiando-se na
terminologia de Patton (1990, in Tuckman, 1994). No nosso caso, os resultados
destas entrevistas foram um excelente “pontapé de saida” para o estudo, sendo que
delas se extrairam ideias fundamentais e gerais sobre a relagio da empresa com a
Responsabilidade Social, o percurso da sua implementagdo, ferramentas usadas para
a mesma, e nivel de envolvimento dos colaboradores e das chefias pela voz das
entrevistadas. Desde logo, foram-nos dados apontadores sobre todas as proposi¢des,
o que facilitou o afunilamento das fontes a procurar.

Através dessas primeiras visitas, foi-nos entio permitido aceder a documentos
interessantes e relevantes para a investigagfo, tais como as revistas internas (AXA
Magazine), documentos electronicos de apresentagdo institucional da empresa e de
reunides internas sobre Responsabilidade Social, Cédigo Deontoldgico, entre outros.
Tomamos também contacto com o facto de o voluntariado associado & Fundagio
AXA Coragdes em Acgdo ter diversas manifestagdes ao longo do ano,
nomeadamente, o apoio dado aos Sem-Abrigo do Porto e de Lisboa, em associagio
com a Legido da Boa-Vontade. Este facto despertou o nosso interesse, pela
possibilidade de fazermos uma observagdo participante e retirar dessa experiéncia
dados relevantes para a nossa investigagdo. Fomos também informados que,
anualmente, a empresa organiza a Semana do Bem-Estar, accio que também
acompanhamos por 6bvio interesse para olhar a relagdo dos colaboradores com um
comportamento socialmente responsavel por parte da empresa.

De entre os documentos recolhidos, devemos aqui referir que houve um de extrema
importéncia: uma auditoria externa a Responsabilidade Social feita a0 Grupo AXA, a
pedido do mesmo, em 2005. A anélise feita a esse estudo, em conjunto com a anélise
de documentos internos de reunides do Grupo, permitiu-nos estabelecer um
“momento zero” da implementagdo de uma verdadeira politica de Responsabilidade
Social, estratégica e sistemdtica. Isto é, os resultados desses estudos (externos e
internos) ofereceram-nos uma concluso Obvia: antes de 2005, varias empresas do
Grupo AXA teriam comportamentos avulsos e praticas isoladas de Responsabilidade
Social, mas nfo estavam a gerir de forma estratégica e conjunta esses esforgos
“individuais” e, portanto, ndo eram socialmente responsaveis na verdadeira acepgio
do termo. O facto de termos conseguido marcar o que apeliddmos de “momento
zero” de uma estratégia de responsabilidade social, serviu também para revermos os
pedidos que haviamos feito de documentos, por exemplo, da moldura temporal das
revistas internas analisadas e dos SCOPE Colaborador, fonte cuja importincia e
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conteiido apresentamos de seguida. Tinhamos a informagdo a priori (através das
primeiras entrevistas efectuadas e da leitura de artigos das revistas associadas ao
Great Place to Work®, analisadas na fase pré-investigagdo) da existéncia de um
inquérito anual feito aos colaboradores da AXA (o SCOPE Colaborador30), que
sabiamos ser um instrumento de alta relevéncia para o nosso projecto, ja que permitia
estabelecer o clima organizacional antes do “momento zero” e depois do “momento
zero” e, em Ultima instancia, avaliar as alteragdes verificadas nesses periodos.

Quando esta fase de andlise de cariz mais exploratério terminou, ¢ perante a
evidéncia de que precisdvamos de esclarecer inferéncias dubias suscitadas pela
analise documental, tornou-se certo que teriamos de avangar para entrevistas semi-
estruturadas a colaboradores, como, alids, haviamos previsto na fase de planeamento
da investigacdo. A fase exploratoria permitiu, no entanto, que a constru¢do do guifio
das entrevistas fosse feita com algum grau de conhecimento da organizagdo e da sua
relacio com a Responsabilidade Social, e fosse também feito 2 medida das
necessidades nessa altura da investigagdo — fosse tailor made - para clarificar as
davidas e explorar pontos que ainda ndo haviamos conseguido explorar.

A anilise dos resultados das entrevistas, conquanto nos trouxeram um manancial de
informagdes preciosas para o nosso estudo, fizeram nascer novas davidas. Nesse
momento, pensamos que era o tempo certo para potenciar a entrevista semi-
estruturada a gestdo de topo da empresa (CEO), entrevista que também ja estava
prevista no nosso plano prévio de recolha de dados (vide capitulo 2).

4.1. Primeira fase da recolha de dados: resultados obtidos no estadio
exploratorio

4.1.1. Entrevistas através de conversa informal

Como ja referimos, a primeira fase da recolha de dados consistiu em visitar a
empresa para explicar o projecto de estudo de caso, pedir autorizagio para prosseguir
com o mesmo, recolher documentos e contactar com pessoas-chave para a
investigagdo. Desses primeiros contactos emanaram algumas nog¢des interessantes,
que serviram de base as recolhas de dados seguintes e que sintetizamos em seguida.

Tabela 9: Sintese das primeiras impressdes recolhidas e consequentes

Interlocutor Ideias-chave Consequéncia no
processo de recolha de
dados
Responsével pelo | A preocupagio com a Responsabilidade Solicitamos acesso a

% A AXA também realiza anualmente o0 SCOPE Cliente. No entanto, e como o nosso enfoque é a
Responsabilidade Interna, limitdmos a analise a0 SCOPE Colaborador, pelo que, daqui em diante,
quando mencionado apenas o “SCOPE”, devera ser entendido como “SCOPE Colaborador”.
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Desenvolvimento
Sustentavel

Social por parte do Grupo AXA partiu do
facto de existirem indices financeiros®'
relacionados com a Sustentabilidade. Essa
preocupagio desencadeou uma série de
acgOes na empresa, sendo a primeira uma
Auditoria externa®® para estabelecer um plano
mais concreto de acgdes.

essa Auditoria externa,
assim como a
documentos
associados.

A Fundagio AXA Coragdes em Ac¢io é uma
sub-organizagio da qual os colaboradores se
orgulham, e vinha sendo o esteio da
Responsabilidade Social da empresa.

Pedimos encontro com
a Responsével pela
Fundagio para
entrevista informal.

Uma das acg¢Oes mais interessantes neste
ambito da Responsabilidade Social interna ¢ a
Semana do Bem-Estar, realizada anualmente.

Pedimos para visitar a
empresa durante essa
semana, para observar
in loco as iniciativas e
entrevistar
colaboradores
participantes.

Responsavel pela
Fundagio AXA
Coragdes em
Acgio

A acgdo mais regular da Fundag8o é o apoio
aos Sem-Abrigo do Porto e de Lisboa, que se
realiza periodicamente ao longo do ano.

Solicitamos a
possibilidade de
acompanhar uma
dessas rondas.

Embora todos reconhegam a importincia da
Fundag#o, nem todos os colaboradores sio
participantes regulares das actividades da
mesma. Ha grupos de voluntarios habituais,
os restantes demoram a tomar a iniciativa de
participar.

Fazer entrevistas de
curta duragdo para
apurar qual a relagéo
dos colaboradores com
a Fundagdo.

Na sequéncia destas conversas, que ndo registimos na integra por serem fruto de
entrevistas informais, surgiram ento as ideias-chave que descrevemos em cima. O
passo que se seguiu foi acompanhar a eminente Semana do Bem-Estar (registo
completo no Anexo III).

4.1.2. Visita 3 Semana do Bem-Estar

Nos dois dias em que pudemos ser recebidos na AXA, em Julho de 2007, fomos
acompanhados pela responsavel pelos Recursos Humanos da Zona Norte, que nos

facilitou a interac¢do com os espagos e colaboradores presentes nas acgdes a

*! Indices referidos em 1.3.
%2 Auditoria essa que analisaremos mais a frente.
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decorrer. Em seguida, resumimos as impressdes recolhidas durante estes dois dias na
AXA no Porto e depois faremos uma sintese das entrevistas de curta duragdo
efectuadas durante esse periodo.

No local de trabalho da responsavel pelos Recursos Humanos/Norte, sdo visiveis
diversos cartazes e outros elementos de comunicagdo relativos as acgdes das
Semanas do Bem-Estar. Fala com muito entusiasmo da adesfo crescente dos
colaboradores a esta iniciativa anual e do facto de ela lhe ter proporcionado um
intercdmbio internacional (ao nivel do Grupo). Predispde-se a entregar-me todos os
documentos relativos a este conjunto de ac¢Ses. Fala num sentimento de “dado
adquirido” por parte dos colaboradores, isto €, estdo todos a espera que a Semana
aconteca. Ha também iniciativas que depois ganham “vida prdpria”, como € o caso
das massagens que, desde ha um ano, sdo feitas na empresa semanalmente, com um
preco convencionado, tal foi a boa recepgdo a esta acgo.

A primeira acg@o que nos foi permitida acompanhar foi a do “Rastreio de Stress”,
promovida pela AXA em conjunto com o kealth club Holmes Place (HP). O rastreio
teve lugar nas instalagdes da Fundagio AXA Coragdes em Acgio, uma sala separada
dos escritérios, mas no mesmo edificio, onde se pode ver muito material das vérias
acgdes que a Fundagfo tem vindo a desenvolver. Nesse dia, até a 13h, tinham sido
rastreados 16 colaboradores. Entrevistamos ambos os colaboradores do HP,
separadamente, que estavam a fazer os rastreios. Nestas entrevistas de curta duragio
resultou que, dos 16 colaboradores que tinham aderido ao Rastreio do Stress, a
maioria trabalhava no Departamento Comercial, transmitindo ao pessoal do HP que
gostam do que fazem, mas que tém muito trabalho e sentem-se «stressados».
Efectivamente, o nivel alto de stress foi percepcionado pelos colaboradores do HP.

Para cumprirmos o plano de entrevistar colaboradores durante estas acges,
realizamos durante estes dois dias entrevistas estruturadas de curta duragio, com dois
objectivos fundamentais:

e Recolher dados para uma caracterizagdo interna da AXA pelos seus
colaboradores, através do pedido de adjectivagdo da mesma (dois adjectivos)
e Compreender a importincia deste tipo de acgdes de RS para os colaboradores

Optamos por este tipo de entrevista para ndo perturbar demasiado as ac¢des (que
tinham um tempo limitado). Assim sendo, usamos o seguinte guido:

Pergunta 1: Ha quantos anos trabalha na AXA?
Pergunta 2: Qual a fungéio que desempenha? Ou em que departamento trabalha?
Pergunta 3: Pode definir-me a AXA com dois adjectivos?

Pergunta 4: O que significam para si este tipo de iniciativas como a Semana do Bem-
Estar e outras que, nomeadamente, a Funda¢io AXA Coragdes em Acgio
desenvolve?”

Estas entrevistas, realizadas ao longo dos dois dias e a 12 colaboradores da AXA
presentes nas acgOes, foram feitas a uma amostra de colaboradores que se
concentram, essencialmente, em dois pélos de antiguidade: a maioria dos

colaboradores entrevistados ou estd h4 menos de cinco anos na empresa, ou ha mais
de 20.
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Grafico 1: Adjectivagiio a empresa
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Este grafico mostra claramente que, de entre os 24 adjectivos enunciados
espontaneamente pelos colaboradores, ha quatro que sfo ditos por mais do que um
colaborador: “responsavel”, “com qualidade”, “agradavel” e “exigente”. Devemos
aqui fazer o apontamento que “com qualidade” inclui também “com qualidade de
servico” dita por um colaborador. De qualquer forma, é de destacar o adjectivo
“responsavel”, cuja frequéncia foi claramente superior. Estes adjectivos néo
mostram, no entanto, uma relagéo significativa com pergunta semelhante feita nas
entrevistas semi-estruturadas apresentadas mais 4 frente neste capitulo.

Em relagdo a pergunta de resposta aberta, que tinha como objectivo apurar a
percepgéo face a estas acgdes da Semana do Bem-estar, assim como outras acgdes,
por exemplo, organizadas pela Fundagio AXA Coragdes em Acgdo, cridmos
categorias que nos permitissem circunscrever as respostas e, assim, fazer emanar
dados interessantes, como podemos verificar no Grafico 2.
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Grafico 2: Tipos e frequéncia de respostas a pergunta “Que pensa sobre este
tipo de ac¢des?”
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Ao criar estas categorias que encaixassem o conteiido relevante das respostas dos
colaboradores & pergunta aberta “O que significam para si este tipo de iniciativas
como a Semana do Bem-estar e outras que, nomeadamente, a Fundagdo AXA
Coragdes em Acgdo desenvolve?”, surgem-nos duas categorias menos positivas: uma
que revela a utilidade das ac¢des, mas a sua falta de frequéncia e outra que mostra a
falta de tempo dos colaboradores para poderem usufruir convenientemente das
mesmas. As trés categorias positivas, digamos assim, agrupam respostas de cariz
diferente: uma, “ac¢des da Fundagdo”, agrupa as duas respostas que mencionam
especificamente a Fundacio e o seu trabalho; outra, “revela preocupagdes com
colaboradores e seu bem-estar” agrupa as duas respostas que apontam directamente
para a preocupagdo da empresa em proporcionar este tipo de iniciativas ao seu
pessoal; a Ultima agrega as respostas que adjectivaram positivamente as acgdes da
Semana do Bem-estar, que sdo a clara maioria, aparecendo nove vezes.

No segundo dia de visita, tivemos a oportunidade de acompanhar uma acgdo de
esclarecimento sobre socorrismo, dedicada a perigos eminentes na praia. Esta ac¢do
foi liderada por um funcionario da Cruz Vermelha Portuguesa, que se deslocou a
cada andar do edificio de escritérios e foi seguida com um entusiasmo visivel por
parte dos colaboradores, a quem, nesta acg¢do em especifico, era pedido que
participassem activamente.
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4.1.3. Acompanhamento da Ronda pelos Sem-Abrigo®

Como ja haviamos referido, uma das ac¢des regulares promovidas pela Fundagio
AXA Coragdes em Acgdo ¢ a Ronda pelos sem-abrigo do Porto (vide registo
completo no Anexo 1V), em associagdo com a Legido da Boa Vontade (LBV). O
objectivo da acgdo € distribuir mantimentos (roupas, comida e bebida quentes) pelos
sem-abrigo, nos locais onde usualmente estfio instalados. De realgar que o protocolo
com a LBV foi trazido por um colaborador da AXA, voluntario ha muitos anos.

Estas rondas ddo-se duas vezes por més, alternadamente lideradas pelo colaborador
mencionado no paragrafo anterior ou por outro, colaborador reformado da AXA que
continua a trabalhar com a Fundag&o.

Nesta noite de 14 de Julho de 2007, a acg¢io foi participada por quatro colaboradores
da AXA, dois conjuges e pela propria investigadora. Dos dados recolhidos, todos
estes colaboradores trabalham na AXA ha mais de 10 anos ¢ em departamentos
diferentes (dois na Logistica, um na Distribui¢o e outro nos Sinistros).

Pelas proprias caracteristicas desta ac¢do - acompanhar trabalhando também na
distribui¢do de alimentos e roupas pelos sem-abrigo - as entrevistas estruturadas
previamente preparadas tiveram de dar lugar a conversas mais curtas e informais,
sempre com o propdsito de perceber o que leva estes colaboradores a participarem
neste tipo de iniciativas e se essa participagdo tem a sua génese na AXA enquanto
instituicdo ou se, pelo contrério, é a propria solidariedade dos colaboradores que é
trazida para dentro de portas.

Assim, percebemos que, para este grupo de colaboradores, a motiva¢io vem da
“camaradagem” (Colaborador AXA 2) que tém no dmbito do grupo de trabalho.
Sentem-se recompensados no final (“no final sentimo-nos bem”.) Nio se fala muito
de trabalho durante esta noite. O enfoque estd no ajudar os sem-abrigo, que
conhecem bem. Sabem percursos e encetam conversas com eles que demonstram
preocupagéo e seguimento.

Né&o conhecem mais nenhuma empresa que tenha uma ligagdo a LBV deste cariz
formal, de parceria, regular (Colaborador AXA 4). O maior motivo de orgulho,
citado pelo Colaborador AXA 1, ¢ terem conseguido ajudar especificamente uma
pessoa, que ja ndo vive na rua. O bom humor marca o tom e o ritmo das conversas
entre os colegas que participam na ronda. E notério que se trata de uma “muleta”
para gerir a realidade com que se confrontam. Contudo, a forma como se relacionam
entre si, com o humor, como referimos, a marcar o ritmo das conversas, dificultou-
nos a recolha de dados, ndo sendo possivel entrevistar de forma estruturada os
colaboradores durante a acgéo.

3 Acompanhar esta acgdio significou envolver-me também na sua preparagdo, nas instalagdes da LBV,
participando na elaboragdo dos kits de comida e bebida a distribuir e, durante a prépria ronda, fazer o
secretariado, isto €, tomar nota da distribui¢8o de mantimentos feita por zonas previamente definidas.

56



A Responsabilidade Social das Empresas € a Cultura Organizacional — um estudo de caso
Capituloe 4 — Anilise dos dados recolhidos

4.2. Resultados obtidos na analise de documentos

4.2.1. Documentos internos sobre a Responsabilidade Social da AXA

Em termos de documentos recolhidos para andlise, comegamos por agregar aqueles
que tinham directamente a ver com Responsabilidade Social e com o seu processo de
implementago. Assim, cridmos um grupo de documentos que ordendmos numa
linha temporal para clarificar a sua sucess@o ao longo do ano em que decorrem as
situac¢des relatadas (Figura 5):

Figura 5: Cronologia dos documentos internos da AXA sobre Responsabilidade
Social
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Margo Junho Dezembro Janeiro Fevereiro Margo
2005 2005 2005 2006 2005 2006

Auditoria Questionario interno de auto- Reunido internacional para
externa da avaliagdo do stafus da RS em apresentagdo dos resultados
VIGEO cada unidade de negdcio da auto-avaliagdo

Reunido internacional do Grupo
para apresentar resultados do
estudo da VIGEO

pelo Grupo

Resultados do exercicio Reunido internacional para
de auto-avaliagdo da apresentagdo dos mesmos
AXA Portugal resultados da anterior, mas ja
com a validagio da estratégia

Ja haviamos mencionado da extrema importincia para o nosso estudo da existéncia
desta documentacgio, designadamente porque nos permite visualizar um “momento
zero” metaforico, momento esse em que o Grupo AXA se apercebe que estd a perder
terreno em termos financeiros por néo ter uma estratégia sistematica para as praticas
avulsas que vinha praticando h4 anos. Nesse momento, o Grupo solicita uma
auditoria @ VIGEO e a partir desse exercicio de consultoria desencadeia uma série de
acgOes de auto-avaliagdo que resultou, no espago de um ano, num plano de acgdes
tendo em vista a Responsabilidade Social em pleno.

A atitude analitica face a estes documentos foi a de ler, traduzir (do Inglés) e resumir
as ideias mais relevantes para a nossa investigagdo. Consequentemente, expomos
agora os dados mais pertinentes que deles retirimos.

e Documento 1, Margo 2005, “Corporate Social Responsibility for AXA”, da
VIGEO.

* Estes documentos, analisados na integra e sem restrigdes, ndo vdo ser reproduzidos nem a sua
sintese aparecera em anexo, por razio da sensibilidade e confidencialidade dos dados apresentados.
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A VIGEO considera seis os dominios principais da Responsabilidade Social
Corporativa:

Direitos Humanos (DH)

Recursos Humanos (RH)

Ambiente

Relagdes com clientes e fornecedores
Envolvimento na comunidade
Governanga corporativa

O O 0 O 0O 0©o

A escala utilizada pela VIGEO utiliza 4 niveis de performance da empresa
face a RS:

Nivel 1: Despreocupada

Nivel 2: Prudente

Nivel 3: Activa

Nivel 4: “Engajada”, Comprometida

O O O O

O sumario apresentado pela empresa auditora da-nos conta que, 4 data do
estudo, a AXA apresentava a seguinte classificagio para os diferentes
dominios:

Direitos Humanos (DH) — 2+

Recursos Humanos (RH) — 3+

Ambiente — 2+

Relagdes com clientes e fornecedores — 3-
Envolvimento na comunidade — 3-
Governanga corporativa — 3+

O 0 00 O0O0

O sumario continua, revelando como forgas da empresas na gestio da
Responsabilidade Social o compromisso recente mas forte com a RS e o facto
de este impeto vir dos mais altos escaldes da empresa; os compromissos
foram assumidos publicamente e 0 Grupo da tangibilidade 4 forma como os
pretende atingir; muitos documentos da empresa ja detalham as politicas
relacionadas com a RS e o sistema est4 criado para que estas politicas possam
funcionar. Como fraquezas, a VIGEO conclui que os compromissos sdo
miltiplos e ambiciosos e ndo foram estabelecidas prioridades; que estes
compromissos nio sdo parte da estratégia da empresa e da gestdo quotidiana
e, portanto, ndo foram transformados em planos de acgdo; e, finalmente, que
0 Departamento do Desenvolvimento Sustentavel tem meios e ferramentas
limitados. A VIGEO termina o estudo dizendo que a implementacdo da RS
esta desequilibrada ao nivel mundial e que o sistema de reporting ao nivel do
Grupo ndo assegura a visibilidade completa das performances reais de RS das
suas unidades de negécio.

Documento 2, Junho 2005, “Sustainable Development Strategy —
Management Board Decisions”.

Na sequéncia do estudo da VIGEO, o “Management Board” do Grupo AXA
retine para apresentar os resultados. O documento que sintetiza os aspectos
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fundamentais da reunido comega por mostrar os resultados do estudo que
sumaridmos atras. Depois, parece-nos pertinente retirar alguma informacgfo
que, inclusive, nos permite confirmar o que nos havia sido dito pela
Responsavel pelo Desenvolvimento Sustentavel acerca do enquadramento em
que acontece esta vontade expressa de a AXA ser socialmente responsavel.

A reunifo segue, entdo, com uma visdo geral sobre os concorrentes, neste
mesmo dominio:
o Os concorrentes estio quase todos presentes da DJSI>>, na ASP
no Footsie4Good®’
o Swiss Re, ING, AIG (desde Janeiro de 2005) parecem estar a frente.

1*¢ e

= Tendéncias diferenciadoras:

e Ampla gama de produtos sociais ou ambientais

e Envolvimento visivel no férum internacional, de
negocios e publico, face ao Desenvolvimento
Sustentavel

e Envolvimento visivel na promogdo e protecgdo dos
Direitos Humanos

e (estdo ambiental de premissas

e Alcance da informagio global bem estruturado

e Recursos dedicados aos assuntos ambientais

= Posicionamento principal: Mudanga ambiental e climatica;
Direitos humanos.

e De seguida, apresentam as caracteristicas do momento vivido, que deve
condicionar a estratégia para o Desenvolvimento Sustentdvel da AXA:
o Osriscos e as oportunidades vém de:
= ONGs*®, publico em geral e organizacdes internacionais tém
crescido em exigéncias
= Entidades reguladoras: constrangimentos crescentes
= Expectativas dos principais stakeholders: balangam entre
curto e longo prazo
* Compromissos internacionais da AXA: para serem cumpridos
= Marca AXA ao nivel mundial: sensibilidade aumentada

e Documento 3, Dezembro 2005, “Self-assessment exercise”

3 Dow Jones Sustainability Indexes — langados em 1999, os Indices de Sustentabilidade do Dow Jones sio os
primeiros indices globais que monitorizam a performance financeira das empresas sustentaveis lideres ao nivel
mundial (traduzido liviemente de htip://www.sustainability-indexes.cony/, em 11 de Setembro de 2007).

% ASPI Eurozone (Advanced Sustainable Performance Indices) — fundados em 2001, estes Indices pretendem
avaliar a performance financeira das 120 empresas sustentdveis, lideres na Europa. Estes indices utilizam o
sistema da VIGEO - referéncia importante pelo estudo que esta empresa desenvolveu (traduzido livremente de
hitp://www.sustainable-investment.org/indizes/15_indize_print.aspx?mutter=15, em 11 de Setembro de 2007).

" FTSE4Good — indice FTSE para o investimento socialmente responsivel (SRI). Informagdes em
http://www.fise.com/About_Us/FTSE_Corporite_Responsibility/FTSE4Good.jsp (consultado em 11 de Setembro
de 2007).

* ONG - Organizagio Ndo Governamental
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Para determinar qual o estado das coisas ao nivel da RS e do Desenvolvimento
Sustentavel em cada unidade de negécio, o Grupo enviou um questionério para
todas elas, tendo em vista langar uma estratégia consistente. Este questionario foi
respondido, na AXA Portugal, pela Responsavel pelo Desenvolvimento
Sustentavel. Antes de apresentarmos a sintese das respostas de Portugal ao
exercicio proposto pelo Grupo, devemos mencionar que o questionario se
encontrava dividido em quatro partes (Informagdo geral, social & societal,
ambiental e econdémica). Em relagdo a parte sobre Ambiente, como ja havia a
nogdo que a AXA Portugal tinha, neste dominio especifico, boas praticas
instaladas (AXA Verde), foi-lhe pedido que respondesse, como complemento, a
outro questionario denominado “Sustainable Development Best Practice”.

Resumimos entfio as principais ideias que emanam das respostas dadas pela AXA
Portugal, comegando por notar que a empresa diz no ter uma politica de RS,
mas que ha objectivos estipulados em termos ambientais (AXA Verde) e sociais
(Fundagdo AXA Coragdes em Acgdo). Depois, menciona o facto de ter figurado
na obra das 25 empresas identificadas como socialmente responsiveis em
Portugal (Gago ef al, 2005), sendo a AXA a tinica seguradora a ser incluida. A
pergunta se a RS € comunicada activamente pela empresa, a respondente afirma
que sim, através do “Video Vai-Quem-Quer”, e-mail do CEO para os
colaboradores e acgéio de road-show pela Rede de Distribuidores.

As perguntas sio fechadas, em formato tabela, que nos permite um retrato fiavel
da situagdo da AXA Portugal face & RS 4 data do exercicio de auto-avaliagdo. As
tabelas estdo divididas em “Politica” (isto é, se existe politica definida para o
ponto em avaliagdo), “Processos e Recursos” (ou seja, se existem processos
declarados e recursos alocados para o efeito) e “Resultados” (se sdo medidos os
resultados desta acgdo).

Em termos quantitativos, os resultados que sobressaem, por serem menos
positivos, sdo os relativos a:

1.2.1. Promogdo da igualdade de oportunidades para homens e mulheres

1.2.2. Promog@o da igualdade de oportunidades para grupos vulneraveis (pessoas
que pertencem a minorias e pessoas com deficiéncias)

3.2.1. Impacto societal do negdcio da companhia tomado em consideragio
4.2.1. Redugéo dos impactos relacionados com os transportes

6.1.2. Factores sociais e ambientais tidos em conta no processo de procurement®

39 Em relagdo a “Politica” deste tema, foi-nos entregue uma versio corrigida & méo (no original, constava “ndo”
e, por isso, a avaliagio de 0 em 6). Comentirio da declarante: Plano de Acg¢do de Desenvolvimento: 1/
Consolidagdo da Politica de Desenvolvimento Sustentavel de Procurement; 2/ KSAM (Key Suppliers Account
Management) Preferencial; 3/ Implementagio de Relatérios (KPIs de Desenvolvimento Sustentavel); 4/
Implementa¢do do Questiondrio aos Fomecedores (Produtos & Servigos); 5/ Introdugdo da clausula de
Desenvolvimento Sustentédvel nos novos contratos (em valida¢io pelos Servigos Juridicos).
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Sem podermos colocar aqui a informagdo detalhada do questionario, julgamos
que € mais interessante a comparagdo entre os resultados de Portugal e os do
resto do Grupo, pelo que falamos agora do Documento 4.

e Documento 4, Janeiro 2006, “Resultados do exercicio de auto-avaliagdo para
a AXA Portugal”

Este documento interno revela os resultados percentuais dos itens avaliados no
questionario enviado pelo Grupo AXA. O mapa gerado reflecte os resultados
especificos da AXA Portugal relacionando-os com os resultados gerais das
entidades avaliadas pelo Grupo.

Os resultados sdo apresentados por secgdes - Direitos Humanos, Recursos
Humanos, Compromissos com a Comunidade, Ambiente, Governanga e
Fomecedores e Subcontratados.

Em relagdo a primeira sec¢do — Direitos Humanos — a AXA Portugal tem
resultados médios na ordem dos 50%, enquanto os do Grupo se encontram acima
(70%). Na segunda secgdo — Recursos Humanos — a AXA Portugal apresenta
resultados médios superiores ao do Grupo (90% e 80%, respectivamente). Face
aos Compromissos com a Comunidade, ambos os conjuntos de resultados sio
fracos, mas a média de Portugal (34%) ¢ ainda mais baixa do que a do Grupo
(42%). Relativamente ao Ambiente, embora houvesse a ideia de que Portugal
estaria acima da média do Grupo por ja ter uma politica ambiental consistente
(AXA Verde), ambos apresentam resultados baixos e equivalentes (na ordem dos
35% em média). Em relacdo a Governanga, os resultados sdo positivos e muito
equilibrados — quer a AXA Portugal, quer o Grupo, apresentam resultados
médios que rondam os 65%. Os Fornecedores e Subcontratados, a Gltima sec¢io,
revela que a AXA Portugal tem 50% em média e o Grupo AXA 43%. Podemos
concluir que as sub-areas menos desenvolvidas pelas empresas do Grupo AXA
sdo os Compromissos com a comunidade, onde eram avaliados itens como o
impacto do negécio da companhia na comunidade ¢ o o seu comportamento
societal e o Ambiente, onde foram revistos as politicas, recursos e processos
relativos a gestdio ambiental e o impacto indirecto nas emissdes de gas (efeito de
estufa).

e Documento 5, Fevereiro 2006, “Sustainable Development Self-assessment
exercise”

O documento comega por explicar que a decisdo de proceder a uma auto-
avaliagdo estd relacionada com o facto de a AXA se ter comprometido em ser
uma empresa responsavel, e, para isso, ¢ necessario entender melhor com
estavam a ser geridos os planos de acgé@o locais e, também, pela necessidade de
elaborar um plano de ac¢do do Grupo para a Sustentabilidade que pudesse ser
traduzido em planos de ac¢do locais.

Em torno deste assunto sdo mencionados outros com ligagdo préxima com o da
RS: a imagem de marca do Grupo, as ambi¢des do Grupo (Ambigdo 2012, a
companhia preferida) e a capacidade de o Grupo responder eficientemente as
expectativas dos seus stakeholders.
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O documento contém também os resultados gerais do estudo, mas para a nossa
investigagdo releva mais a comparagdo entre os resultados finais da AXA
Portugal e do Grupo AXA, informagéo essa que ja vimos no documento anterior.

e Documento 6, Margo 2006, “2005 Entities Self-Assessment in Sustainable
Development”

Este documento nédo acrescenta nada de relevante ao que ja vimos nos anteriores.
O seu contetido € relativo a uma reunifio interna internacional para apresentar os
resultados da auto-avaliagdo feita ao nivel do Grupo, sobre Desenvolvimento
Sustentavel, depois da validagdo da estratégia ao nivel da gestdo de topo do
Grupo AXA. A sua presenca neste estudo remete apenas para verificarmos que o
processo de diagndstico sobre as politicas e praticas de RS no Grupo AXA fecha
nesta reunido.

4.2.2. AXA Magazine

Embora tenhamos sido alertados por varios colaboradores para o facto de a AXA
Magazine ndo ser o meio de comunicagdo mais representativo da vida da empresa,
como unico meio impresso com regularidade, representa para ndés um histérico
interessante (analise completa no Anexo V). Solicitimos & empresa que nos cedesse
as revistas possiveis de anos anteriores a 2005 (relembramos que 2005 é o nosso
“momento zero”), assim como revistas posteriores a 2005. O espdlio que nos foi
cedido consistia entdo em seis revistas de 2004, quatro revistas de 2005, cinco
revistas de 2006 e duas revistas de 2007.

Da analise macro-estrutural deste corpus, concluimos que as rubricas vio mudando
de niimero para nimero, sendo que as unicas que se mantiveram ao longo dos 3 anos
e meio analisados foram as rubricas “Clientes”, “Colaboradores”, “Negdcio” e as
noticias breves, como podemos verificar na tabela abaixo apresentada (Tabela 10).
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Tabela 10: Analise macro-estrutural das AXA Magazine

Indice | n°da revista|72|73| 74| 75]76|77|80| 81| 82|83|84(85|86| 87| 83| 89[90
Editoriall V| V| V [ V.
Resultados| - [ - | - | -
Clientes| v | V
Colaboradores| v | v |
Negocio| V | v
Organizagdo| - | -

<|<|<|<|<

Estratégia| - | - | - | -

Redes| v | V

Encontro| - [Vv]| - | -|-|-|-|-|-|-|--|-|-|-|-]|-
v

< |<

Dossier| -
Especial SCOPE| - [ - | = | = |- -[-|-|-|-|-|-]-]-|-[v]-
Zoom| - | -| - |-|-|-|V|-]-|-|-|-|-]-|-]-]-
Compromissos| - | - | - [ -[-|-|-]-]-|-|-|-|-|-|-|v]|vV
Entrevista| - | v | - [ - |- -] --|-[-|-[-|-|-]-|-]|-
Patrociios| - | - | - | V|- |V|-|-|-|-]|-|--|-|-]-]-

Segurancal| - | - | V|- |-|-|-|-|-|-|-|-]-|-[-|-]-
Des. Sustentado| V| - | -
Aquisicio| - | - | -
Dicas entre Nos| - | -
Breves| V

Acercade...| V|V
Cultura Mais| v | v
Passatempos| - | - | - | - |Vv|[-|-|-[-[-|-|-|-|-]|-|-]/|-

RUBRICAS

Na Tabela 10, podemos também verificar que ha uma rubrica especifica para o
Desenvolvimento Sustentado, mas que apenas figura em duas edi¢des da revista. O
grande enfoque dado aos clientes e aos colaboradores € também representativo do
modelo de gestdo da AXA Portugal, tendéncia que se pode também visualizar nas
analises as entrevistas semi-estruturadas feitas aos colaboradores (num sub-capitulo
posterior).

Como esta analise macro-estrutural pouco ou nada nos diz sobre Responsabilidade
Social, procurdmos fazer uma analise ao contetdo das varias edi¢des, através de uma
“leitura flutuante” (Bardin, 1977). Ndo fomos além disso porque nio era relevante
para este estudo fazer uma andlise dos artigos publicados, mas antes perceber se
houve mais noticias sobre RS depois de 2005, e quantas noticias foram sendo
publicadas ao longo destes anos dentro desta tematica. Assim, esta analise (ver na
integra no Anexo V) permitiu-nos apurar que a empresa se assume, pela primeira vez
neste registo, como socialmente responsavel numa edi¢do da revista de 2005; é
também a partir desse ano que as ac¢des da Fundagdo AXA Coragdes em Accdo ¢
outras afins sdo deslocadas da rubrica "Colaboradores" para a rubrica
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"Compromissos"; confirmdmos também aquilo que nos havia sido dito oralmente
pela coordenadora para o Desenvolvimento Sustentivel e que também figurava nos
documentos internos analisados no sub-capitulo anterior: a AXA Portugal ji tinha
muitas praticas avulsas de RS, antes de o Grupo a assumir como estratégica, porque,
de facto, ndo podemos afirmar que haja um aumento significativo de noticias ou um
enfoque diferente a partir do designado "momento zero" (2005).

4.2.3. O SCOPE Colaborador

O SCOPE Colaborador, assim como o SCOPE Cliente, é um questionario anual para
apurar a satisfacéo global em relagdo a empresa. Cada um deles desdobra-se depois
em questdes especificas, sobre as areas de interesse para cada stakeholder. No caso
do SCOPE Colaborador, altamente participado pelos colaboradores portugueses
(cerca de 90%), a primeira grande “divisoria” que encontramos sdo as questfes
globais — KPIs ou Key Performance Indicators - (aplicadas uniformemente por todo
o Grupo AXA) e as questdes locais (apenas para a AXA Portugal). O preenchimento
dos questionarios € andnimo e feito através de sistemas informaticos. Para o nosso
estudo, solicitamos & empresa que nos fossem cedidos os SCOPE de 2004 ¢ 2006,
precisamente para conseguirmos averiguar as diferengas sentidas nos momentos
antes e depois do “momento zero”. Qual era o clima organizacional antes e depois de

20057 Qual o grau de satisfagdo, motivagio, envolvimento dos colaboradores antes e
depois de 2005?

De forma a ndo incluirmos dados confidenciais nesta investigagdo, optamos por
colocar em anexo (ANEXO VI) apenas os diferenciais e nio os dados directos. Neste
anexo, podemos ver a analise completa a todas as questdes de 2004 e 2006. Para
efeitos da investigagdo, contudo, resumimos aqui os dados essenciais.

O questionario estd dividido, como dissemos, em KPIs e questdes locais. Dentro dos
KPIs, encontramos as seguintes sec¢Oes: Percepg¢do da companhia, lideranga,
ambiente de trabalho, eficacia da equipa, gestdo directa, meios para fazer o meu
trabalho, conteudo do meu trabalho, desenvolvimento e oportunidades de carreira,
recompensa/reconhecimento ¢ compromisso. Da extensa andlise estatistica que
produzimos, interessa aqui comparar efectivamente as variagdes positivas e negativas
que sdo visiveis de 2004 para 2006. Assim, podemos verificar que, das 54 questdes
colocadas aos colaboradores em ambos os anos, apenas 3 apresentam variagdes
negativas. Sdo elas: “Como avalia o ambiente de trabalho que existe actualmente no
seu servigo?”, “Como avalia o equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal?” e
“Recebo, com regularidade, informag¢Ges que me ajudam a melhorar 0 meu
desempenho”. Uma delas, aquela que se refere ao equilibrio vida pessoal-trabalho,
foi também verificada uma tendéncia menos positiva nas entrevistas realizadas aos
colaboradores. Ainda em relagdo aos KPIs, aparece uma questdo cuja variagdo de
2004 para 2006 ¢ inexistente: “Comparada com a concorréncia, a AXA oferece
produtos e servigos de qualidade”. As restantes 50 questdes apresentam uma variagdo
positiva de 2004 para 2006. De notar, contudo, que a variagdo mais positiva (41%
mais respostas positivas do que no ano 2004) é em relaggo a questdo “Como avalia o
conjunto de beneficios actuais de que usufrui?”. Também esta tendéncia foi
confirmada por nds nas entrevistas realizadas.
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Em relagdo as questdes locais, a analise foi realizada da mesma forma, mas nfo
pudemos ter uma comparagio tdo rica e profunda entre os dois anos porque, do total
de 21 questdes, apenas 3 coincidem. Ainda assim, podemos apurar que a variagdo
nessas respostas foi positiva: 29% na questio “Como avalia a comunicagio veiculada
pela Comunicagdo Interna da sua empresa”; 15% na questio “E importante o
envolvimento dos colaboradores como voluntarios da Fundagdo AXA Coragdes em
Acgdo”; e 21% em “Em caso de necessidade tenho o apoio dos Recursos Humanos”.

Dos dados em geral, retiramos informagdes importantes, como a satisfagdo global
dos colaboradores face ao Conselho Executivo e Direcg¢des-Gerais (Tabela 11),

pontos fortes e fracos de ambos os anos e a forma como evoluiram de 2004 para
2005.

Tabela 11: Satisfa¢do global dos colaboradores em relagio a Direc¢io-Geral
(SCOPE)

Diferencial

de 2004

KPIs Globais - Direc¢io Geral para 2006
Presidente + Conselho Executivo 37%
Distribui¢do 22%
Financeira 30%
Oferta 32%
Sistemas de Informagc#o, Processos e Qualidade I __3%
Operacdes e Servicos a Clientes 33%
Recursos Humanos, Comunicag¢do e Marca 17%

Legenda:
ﬁ___ 28 8 | questdo com melhor variagdo de 2004 para 2006
questdo com pior varia¢do de 2004 para 2006

Por antagonismo, podemos verificar, através da Tabela 12, que a questio dos
beneficios sociais passou de uns negativos (-) 23% em 2004 a 92% em 2006. Por
outro lado, ha que assinalar que a questio do salario, do tratamento equitativo € de
compensagio pelo trabalho desenvolvido figuram em ambos os anos nos pontos
fracos da AXA Portugal. Por contraste, os pontos mais fortes que nos aparecem em
ambos os anos sdo a confianga na empresa e no seu futuro e na capacidade de
controlar custos. De notar, contudo, que as piores questdes em 2004 aparecem com
valores negativos, enquanto no ano de 2006, mesmo as piores questbes tém
valoragdo positiva. Também as questdes positivas sdo cotadas de forma mais elevada
em 2006 do que em 2004.
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Tabela 12: Pontos fortes e fracos e sua evolu¢io (SCOPE)

Pontos fortes - as 5 melhores quest 2004

ug estou mserido

i L |
Tenho confianga no Conschho Exccutivo da minha empresa 73%
Sci o que esperam de mim no trabalho 3%

Pontos fracos - as 5 piores questdes

Como avalia o seu saldrio, face ao trabalho que desenvolve -44%
Na minha empresa, os colabomdores sio i dos de acordo como scu desempenho -28%
Como avalia o conjunto de beneficios sociais de que usufniic = B S 2f by fls g i L%
Sinto-me reconhecido(a) na minha empresa -1%
Na minha empresa, sinto-me tratado(a) equitativamente -1%
Pontos fortes - as 5 melhores questdes 2006

para coma socicdade cm geral

Pontos fracos - as 5 piores questdes

Como avalia o seu salério, face ao trabalho que desenvolve 13%
Em comparagdo com outras p que aqui trabalham, penso que sou justamente remunerado(a) 30%
Na minha empresa, os colaboradores sado recompensados de acordo como seu desempenho 28%
Na minha empresa, o salrio ¢ tdo bom ou melhor do que aquele que € pago noutras empresas semelhantes 2T%
Na minha empresa, sinto-me tratado(a) equilativamente 46%
Legenda:

questdo comresultados altamente positivos em ambos os anos
questdo comresultados negativos emambos os anos
questdo comresultados mais antagdnicos

Estes resultados da analise aos SCOPEs permitiu-nos, em conjunto com os restantes
dados ja explanados atras, desenvolver um guiio para as entrevistas semi-
estruturadas que viesse ao encontro das proposi¢des enunciadas no 2° capitulo e
esclarecer dividas surgidas entretanto.

4.3. Resultados obtidos na analise das entrevistas

4.3.1. Entrevistas semi-estruturadas aos colaboradores

As entrevistas (vide Anexo VII) foram, neste estudo, o culminar da investiga¢do, no
sentido em que as tomdmos como a fase da busca de informagio onde convergiam as
anteriores. Desse modo, para determinar a amostra, solicitimos a8 AXA que nos
fornecesse uma listagem actualizada a data do numero de colaboradores da empresa,
incluindo a rede comercial (balcGes ou Espagos AXA). De acordo com o documento
recebido em Agosto de 2008, o niimero de funcionarios da AXA, em Junho de 2008,
distribuia-se desta forma (Tabela 13):
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Tabela 13: Numero total de funcionarios da AXA em Junho de 2008

Resumo | N°func

Lisboa - ] 411
Porto - T 307
Coimbra 1
Espagosgomerciais AXA (20 balcéeT | 274
;'otal I 993

(Fonte: AXA)

Consideramos que, para o estudo de caso em questdo, a técnica mais interessante
seria a entrevista semi-estruturada, que nos permitia ter um guido (vide Anexo VIII)
misto, com perguntas abertas e fechadas. Apurdmos que a amostra ideal teria pelo
menos 20 sujeitos, que selecciondmos de acordo com este conjunto de critérios:

e Lisboa —representa 41,3% do total dos funcionérios (8)
e Porto —representa 30,9% do total dos funcionarios (6)
e Balcdes - representam 28% do total dos funciondrios (6)

Assim, para garantirmos que obtinhamos heterogeneidade geografica, ao nivel de
antiguidade e hierdrquica - j4 que um dos propésitos claros era o de saber se a RS
esta assimilada de forma homogénea pelos colaboradores -, os colaboradores dos
escritérios de Lisboa a entrevistar seriam: um colaborador dependente de cada
Direcgéo (6) e dois colaboradores do Servigo a Clientes, que totaliza quase 50% do
total dos funcionarios desta dependéncia; no Porto, os colaboradores a entrevistar
seriam: o topo da hierarquia funcional a exercer fungdes nestes escritérios (1) — a
relevincia deste funciondrio justifica-se pelo facto de, actualmente, a AXA ter
concentrado a quase totalidade das Direcgdes nos escritérios de Lisboa — e cinco
colaboradores. Relativamente aos balcdes, distribuimos os seis colaboradores a
entrevistar por trés balcdes que se distinguem pela dimensdo (um pequeno, um
meédio, um grande) e pela localizagiio geografica dispersa. Dos balcdes, excluimos
Lisboa e Porto por estes serem parte integrante dos edificios dos restantes
colaboradores. Assim ficaram definidos que os balcdes a entrevistar seriam: um da
zona Sul do Pais (com 21 funciondrios) — a entrevistar o gestor de balcio ¢ um
funciondrio; um da zona Centro (com 14 funciondrios) — a entrevistar o gestor de
balcéo e um funcionario; e um da zona Norte (com 7 funcionarios) — a entrevistar o
gestor de balcdo e um funcionério. Este dltimo teve de ser alterado para outro, da
mesma regido, com as mesmas caracteristicas, por indisponibilidade de sermos
recebidos pelo gestor de balcio.

Munidos do organigrama da empresa, actualizado a Junho de 2008, identificamos o
Conselho Executivo (CE) como um 6rgdo supra-geografico e, por essa razio,
seleccionamos dois sujeitos a serem entrevistados, que nfo deduzimos da amostra de
20. Os dois colaboradores a serem entrevistados foram seleccionados por serem os
membros do CE com maior ¢ menor antiguidade na empresa. As entrevistas foram
efectuadas, mas a entrevista a0 membro mais recente do CE ficou danificada na sua
gravagdo ¢ ndo foi possivel extrair informagdes completamente fidedignas do seu
registo. No entanto, acabamos por entrevistar na mesma dois membros do CE, ja que
0 topo da hierarquia funcional do Porto também é membro do CE.
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Para cumprir os critérios acima enunciados, acabamos entdo por ter 22 entrevistas
vélidas. A amostra era constituida por 11 mulheres ¢ 11 homens, portanto, totalmente
equitativa em termos de género. Em relagio a antiguidade na empresa, os
colaboradores desta amostra estdo, em maior niamero (nove em 22) ha mais de 20
anos na AXA. A outra grande fatia (seis em 22) estd ha menos de cinco anos na
empresa. Os restantes dividem-se por entre os intervalos: quatro colaboradores estdo
na AXA h4 seis a 10 anos; um colaborador trabalha na empresa ha 11 a 15 anos; e,
finalmente, dois colaboradores fazem parte do intervalo 16 a 20 anos.

Por areas funcionais, a amostra caracteriza-se pela seguinte distribuigio: um membro
da Direc¢do Geral (DG) da Distribuigdo, dois membros da DG de Marketing (MKT),
trés membros da DG da Oferta, trés membros da DG de Servigo a Cliente (SC), trés
membros da DG Financeira (FIN), dois membros da DG de Recursos (REC), um
membro da DG de Sistemas e Informatica (SIP), um membro da Seguro Directo. Em
relagdo aos balcdes, contabilizamos seis no total, como ja haviamos referido. Os
membros do CE entrevistados sdo os Directores Gerais de Marketing (MKT) e
Recursos (REC).

Tendo solicitado a empresa que nos permitisse contactar com colaboradores que
cumprissem os critérios enunciados e se disponibilizassem a responder a algumas
questdes de forma anénima no tratamento ¢ divulgag¢io dos dados, a AXA convidou-
me a fazer as entrevistas durante uma reunido que decorreu em Setembro de 2008,
onde estariam reunidos muitos colaboradores das mais diversas areas. Para a
empresa, este momento seria ideal, porque, para além de estarem todos no mesmo
local, ndo interferiria com o ritmo de trabalho normal dos escritorios e as pessoas
poderiam falar mais a vontade. Portanto, exceptuando as entrevistas aos
colaboradores dos balcdes (onde nos deslocamos), as entrevistas foram quase todas
realizadas durante esses dois dias.

Em termos do contetido das entrevistas, o guidio foi estruturado em seis partes: dados
gerais, Cultura (valores e praticas), Responsabilidade Social, mudangas pela
implementagdo da Responsabilidade Social, esclarecimento de duvidas e término. Os
objectivos eram apurar quais os valores nfio declarados da organizagfo, que tipo de
praticas os colaboradores mencionam espontaneamente; pretendiamos também, ao
ndo mencionar a Responsabilidade Social no inicio da entrevista, perceber se a
associagdo da expressio a AXA era espontinea; era também nosso objectivo
confirmar se o “momento zero” foi visivel para os colaboradores ou nio, assim como
esclarecer algumas duvidas surgidas no decurso da andlise dos dados apresentados
anteriormente.

Procedemos a analise das entrevistas comegando por retirar o conteido de cada
resposta que fosse realmente a resposta a pergunta, excluindo todas as interlocugdes
que nfo fossem significantes. Criamos entdo uma folha de dados com todas as
respostas ao guido (confirmar Anexo VII). A partir dai, e para facilitar a leitura dos
dados analisados, dividimos a andlise das respostas em ‘“Cultura Organizacional”
(CO) e “Responsabilidade Social” (RS), ¢ criamos categorias que, de acordo com o
guido, satisfizessem as nossas necessidades de informago. Em cada categoria,
analisamos depois a frequéncia dos termos significantes, quer em numero de vezes
que sdo ditos, quer por quantos colaboradores s3o ditos; também verificamos a
frequéncia por género, antiguidade e area funcional na empresa.
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Em relagdo a CO, agregamos o conteudo das perguntas e respostas em quatro
categorias, com o objectivo de identificar a frequéncia das expressdes seleccionadas.

Assim, as questdes relativas a Cultura so:

e Quais sdo, em seu entender, os valores da AXA?
e Desses valores, quais sdo os que, na sua opinido sdo mais visiveis no
quotidiano da empresa?

e Que tipo de rotinas, praticas, habitos, percepciona como sendo prova desses
valores?

e Se tivesse que definir a AXA em trés palavras, que palavras escolheria?
Destas questdes, deduzimos as quatro categorias:
1 — Valores declarados
2 — Valores em uso
3 — Praticas
4 — Imagem da empresa

Em relagdo a primeira categoria, identificamos as unidades de registo e a respectiva
frequéncia na tabela que apresentamos de seguida (Tabela 14):

Tabela 14: Resultados gerais da frequéncia da 1° categoria da Cultura
Organizacional — Valores declarados

Categoria | unidade de registo Frequéncia total entrI:;isdtZ dos
espirito de equipa 8 7
profissionalismo 7 7
respeito pela palavra 13 11
inovagio 4 4
foco 2 2
familia 1 1
fiabilidade 6 6
dedicacgéo 5 5
disponibilidade 4 4
cliente 8 6

(1) Valores | forga 1 1

declarados | integridade 3 2
realismo 1 1
informalidade 1 1
responsabilidade 1 1
ambigio 1 1
capacidade de reac¢io 1 1
capacidade de escuta 2 2
solidariedade 1 1
confianga 1 1
accionistas 1 1
pessoas 2 2
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Os valores declarados da empresa, relembramos, s3o o profissionalismo, inovagio,
realismo, espirito de equipa e respeito pela palavra. Os mais citados pelos
colaboradores, no entanto, sdo, por ordem decrescente, o respeito pela palavra, o
espirito de equipa, o cliente (servigo ao cliente, respeito pelo cliente, orientada ao
cliente), o profissionalismo ¢ a fiabilidade. Isto é, dos cinco valores declarados,
apenas trés sfo citados com mais frequéncia pelos colaboradores. Uma curiosidade a
apontar ¢ que apenas um colaborador aponta o realismo como valor da AXA. Dos
outros quatro valores inscritos, ¢ de notar que todos eles sdo apontados mais vezes
por colaboradores do sexo masculino e menos pelo sexo feminino.

Em relag@o a segunda categoria, valores em uso, registamos os dados que se seguem
(Tabela 15).

Tabela 15: Resultados gerais da frequéncia da 2* categoria da Cultura
Organizacional — Valores em uso

Ne° de

. . . - 1 _
Categoria | unidade de registo Frequéncia tota entrevistados

—

todos os valores
foco
ambi¢do
fiabilidade
dedicagdo
respeito pela palavra
(2) Valores | integridade

emuso | cliente
profissionalismo

inovagio

forga (da marca)
capacidade de escuta
pessoas
solidariedade

=== RN |W AN QB[N |R|—=|—
== (N =N |W (RN AN DWW —

Dos valores que os colaboradores julgam ser mais visiveis no quotidiano da empresa,
0 que aparece mais vezes citado ¢ o “respeito pela palavra”, depois “cliente”,
“dedicagdo”, “ambicdo” e “profissionalismo”. Portanto, dos cinco valores
declarados, apenas dois aparecem nos valores em uso. Convém aqui relembrar que
quer a dedicagdo quer a fiabilidade sio parte das trés core attitudes. Um apontamento
interessante tem a ver com os quatro entrevistados que referem, no seu conjunto, o
cliente como valor em uso. Os quatro colaboradores sio todos de balces, logo, de
espagos comerciais.

Relativamente a4 terceira categoria, “Praticas”, apresentamos agora a tabela
correspondente (Tabela 16).
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Tabela 16: Resultados gerais da frequéncia da 3* categoria da Cultura
Organizacional - Praticas

SCOPE 1 1
antecipagéo as leis 1 1
boa relagéo entre as pessoas 2 2
testes de qualidade 1 1
assuncdo dos compromissos 4 4
criar valor para o cliente, ter o

cliente como prioridade S >
ajudar as pessoas (faz parte do 1 1
negoécio)

rapidez na resposta 1 1
caracter multinacional das 1 1

(3) Praticas | equipas, da companhia
as pessoas preocupam-se 2 2

culto do objectivo 1 1
indigadores para regular as 1 1
préticas

dindmica no trabalho 2 2
contacto regular com clientes 1 1
clareza na venda 1 1
reunides regulares com 1 1
colegas

qualidade de trabalho dos 4 4

funcionarios

A pergunta “Que tipo de rotinas, préticas, habitos, percepciona como sendo prova
desses valores?”, a resposta mais dita foi o facto de se ver na empresa o constante
empenho em criar valor para o cliente, té-lo como prioridade. Segue-se a assungfo
dos compromissos — um dos colaboradores chega a dizer "a AXA (...) é das poucas
companhias que faz o que diz". A par desta, surge-nos a qualidade de trabalho dos
funcionarios, com quatro respostas. Com duas citagdes, sdo apontadas a boa relagéio
entre as pessoas, a dindmica no trabalho e o facto de as pessoas (colaboradores) se
preocuparem. E de salientar que a qualidade de trabalho dos funcionarios é uma
pratica vista apenas por mulheres, que na sua maioria trabalham na empresa h4 mais
de 20 anos ¢ em balcdes. Outra nota interessante tem a ver com a boa relagdo entre as
pessoas, resposta dada apenas por colaboradores da DG de Marketing.

De todas as categorias, a da “Imagem da empresa”, construida a partir das respostas a
pergunta “Se tivesse que definir a AXA em trés palavras, que palavras escolheria?”’ é
a mais prolixa em termos de unidades de registo. Embora nos tivéssemos empenhado
em fazé-las coincidir, de forma a pertencerem a uma mesma unidade, nem sempre
isso € possivel, sob pena de distorcer o discurso dos entrevistados e perder rigor.
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Tabela 17: Resultados gerais da frequéncia da 4* categoria da Cultura
Organizacional — Imagem interna da empresa

Categoria | unidade de registo Frequéncia total entrle\l\jigt: dos

Proximidade 3 3

Rigor 2 2
Profissionalismo 3 3

Espirito 1 1
Qualidade 2 2
Inovagdo 4 4
Crescimento 3 3
Rentabilidade 1 1

Forga 2 2
Internacionalidade 4 4
Oportunidades 1 1

Bom lugar para trabalhar 3 3

Familia 1 1

Ao servico da Sociedade 1 1
Tradicionalismo 1 1
Inclusédo 1 1
Imagem 2 2
Referéncia 1 1

4) Sentimento de orgulho de 1 1

Imagem da | pertenga

empresa | Lider de futuro 1 1
Ambigio 3 3
Notoriedade 1 1
Sustentabilidade 1 1
Universo 1 1

Grupo 1 1

Equipas 1 1

Risco 1 1

Cliente 2 2
Reforma 1 1
Grandeza 1 1
Ingenuidade 1 1

Solidez 2 2
Fidelizagdo 1 1
Integridade 3 2
Maturidade 1 1
Especialidade 1 1
Fiabilidade 1 1
Confusao 1 1

E interessante verificar que, embora ndo fosse apontado muitas vezes enquanto valor,
a inovagdo ¢ uma das palavras mais escolhidas para definir a empresa, o que significa
que o valor estd absorvido, s6 ndo é encarado como valor, mas como algo que a
empresa projecta sobre si prdpria internamente. A outra palavra mais usada para
descrever a AXA foi a sua internacionalidade (o facto de ser uma empresa
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multinacional), seguida de integridade, ambig¢do, crescimento, bom lugar para
trabalhar, proximidade e profissionalismo. Note-se que a ambigdo é apenas referida
por colaboradores do sexo masculino. A solidez é apontada apenas por colaboradores
dos balcGes e a maioria que afirma ser um bom lugar para trabalhar, trabalha na DG
Financeira. No que se refere a Responsabilidade Social, nunca aparece dita
especificamente, embora haja quatro palavras altamente conectadas a ela: familia (o
facto de a empresa ser considerada uma familia), servigo a sociedade, bom lugar para
trabalhar e sustentabilidade. S6 um deles, contudo, é referido mais do que uma vez
(bom lugar para trabalhar).

Em relagdo a Responsabilidade Social, agregamos o conteudo das perguntas e
respostas em seis categorias, sendo duas delas divididas ainda em duas sub-
categorias, com o objectivo de identificar a frequéncia das expressdes seleccionadas.

Assim, as questdes relativas a Responsabilidade Social s3o:

e Considera a AXA uma empresa socialmente responsavel?

e O que o/a faz pensar que a AXA ¢é uma organizagio socialmente responsavel?

e Que acgdes e praticas tem a empresa que confirmem a sua responsabilidade
social?

e Comparativamente com a situagdo profissional de amigos e familiares,
considera bom trabalhar na AXA?*

e Quando ¢ que a empresa, a seu ver, assumiu a postura socialmente
responsavel?
Porque € que marca o inicio nesse ano/nessa altura?
Na sua opinido, a que se deveu essa aposta na responsabilidade social?
Essa mudanga foi visivel para os colaboradores? Isto €, que tipo de alteragdes
se produziram na empresa que tenham beneficiado os colaboradores?

e Considera que foi facil para a AXA Portugal absorver praticas de
responsabilidade social? Porqué?

Destas questdes, deduzimos as seis categorias:

6 — Identidade

7 — Provas para respostas positivas

8 — Inicio da postura RS e respectiva justifica¢do

9 — Motivagdo para postura RS

10 - Mudanga para RS
10a) Visibilidade para os colaboradores
10b) Alteragdes para colaboradores

11 - AXA Portugal e a RS: factores facilitadores

11a) Facilidade em absorver praticas de RS

“ Embora esta questio figure no guido como uma pergunta relacionada com a Cultura
Organizacional, em termos de andlise, é-nos mais 1til inseri-la nas categorias da Responsabilidade
Social.
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11b) Justificagdo

Em relagdo a primeira categoria, identificamos as unidades de registo que agora
apresentamos € a respectiva frequéncia (Tabela 18).

Tabela 18: Resultados gerais da frequéncia da 1* categoria da Responsabilidade
Social — Identidade socialmente responsavel

. . o . N° de
Categoria | unidade de registo Frequéncia total entrevistados
) Sim, sem duvidas 19 19
Identidade Sim, com reservas* 3 3
RS
Nao

* pode ndo ser negativo: consideram que € socialmente responsavel, mas podia fazer mais, ou melhor,
ou ndo tem a certeza absoluta

Podemos entio concluir que a pergunta sobre se consideram a AXA uma empresa
socialmente responsavel, ndo ha nenhum colaborador que diga que ndo.

Em relagdo a segunda categoria, o retrato dado pela analise categorial pode ser visto
na Tabela 19:

Tabela 19: Resultados gerais da frequéncia da 2* categoria da Responsabilidade
Social — Provas para respostas positivas

Categoria | unidade de registo Fre?;::lrllma en trlei/igtz dos
Fundag¢do AXA
Coragdes em Acgdo 22 17
Prémios externos 1 1
Comportamento 9 9
ecoldgico

(6) Provas | Bem-estar e

para beneficios para os 13 11

respostas | colaboradores

positivas | Ir além da lei 2 2
Interven¢des na 5 5
Sociedade
Colaboradores 3 3
voluntirios**
Preocupagdo da
gestdo de topo face & 1 1
RS
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Atitudes com o cliente 2 2
Capacidade de escuta;

I 3 3
dialogo
Nao € marketing 3 3
Proximidade com os 1 1
stakeholders/parceiros
Grupo AXA 1 1

** estas respostas sdo referentes ao colaboradores entrevistados que se afirmam como voluntarios da
Fundagio.

Indiscutivelmente, a razdo mais apontada pelos colaboradores para justificarem a
AXA como empresa socialmente responsavel é a Fundagdio AXA Coragdes em
Acgdo, seguida do bem-estar e beneficios dos colaboradores e, finalmente,
comportamentos ecologicos. De referir que os trés colaboradores que afirmaram que
a AXA ¢ mesmo socialmente responsavel e “nfo é marketing” sfo todos do sexo
feminino.

No que concerne a terceira categoria — inicio da postura socialmente responsavel e
respectiva justificagdo — analisamos agora os resultados das entrevistas.

Tabela 20: Resultados gerais da frequéncia da 3* categoria da Responsabilidade
Social — Inicio da postura de RS e respectiva justificacdo

. . . A . N° de
Categoria | unidade de registo Frequéncia total entrevistados
Com a Fundagéo 5 4
(finais anos 90)
Com a criagéo do
Grupo AXA (Bebear 5 4
e C'olloch)
Inicio anos 90 1 1
(fusdes)
.. |N/S 2 2
éz)pIo‘;‘Cm‘:’a Ha 3 anos (2005) 2 2
RS e Ha 5 anos (2003) 1 1
respectiva | Com CEO (2002) 1 1
justifica¢do
Agenda do mundo
. 4 4
empresarial
Com o inicio das
preocupagdes 1 1
ecologicas
Cultura das empresas
. 1 1
absorvidas
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Faz parte da
cultura/desde que
entrei na 7 7
empresa/desde
sempre

As respostas a esta questdio sdo, na nossa opinido, muito interessantes. Para uma
parte significativa dos colaboradores auscultados, a Responsabilidade Social existe
“desde sempre”, ou seja, desde que entrou para a empresa ou desde que a AXA é
AXA. Alguns dizem mesmo que faz parte da cultura da empresa. Estas respostas
foram dadas quer por colaboradores cuja antiguidade é superior a 20 anos, quer por
colaboradores recentes. Em frequéncia, segue-se a afirmagio que a RS existe desde
que a Fundagdo AXA Coragdes em Acgdo existe (finais dos anos 90) ou com a
criagdo do Grupo AXA, pelas mios dos seus fundadores (Claude Bébear e Francoise
C’olloch). Alguns apontam ainda que é desde que este assunto, a RS, entrou na
agenda do mundo empresarial, mas néo conseguem precisar quando. O momento que
definimos como “momento zero”, em 2005, ¢ apontado por dois colaboradores. E
importante referir que esta data foi apontada por um membro do Conselho Executivo
€ por um outro membro da DG de Marketing.

A quarta categoria, que congrega as respostas dadas para ilustrar o que motiva a
AXA a ser socialmente responsavel, pode ser vista de forma resumida na Tabela 21:

Tabela 21: Resultados gerais da frequéncia da 4* categoria da Responsabilidade
Social — Motivacdo para postura socialmente responsavel

N°de

i ] ] éncia total .
Categoria | unidade de registo Frequéncia total entrevistados

Felicidade dos
colaboradores

Agenda do mundo
empresarial
Motivagéo de
caracter, genuina
e/ou altruista,

) consciéncia
Motivagio | Preocupagio da

para gestdo de topo face a 1 1
postura RS | RS
Livro "25 Casos..." 1 1
Visibilidade
mediatica, Imagem 4 4
e/ou Marketing

Resultado das
fusdes, do melting
pot das culturas das
empresas absorvidas
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Envolvimento com a ) 2
Sociedade

Postura intrinseca ao

proprio negéocio dos 4 4
seguros

N/S 4 4
N/R 1 1

Assim, podemos ver que a motivagdo para a postura socialmente responsavel da
AXA ¢ vista pela maioria dos colaboradores entrevistados como sendo fruto da
agenda do mundo empresarial, ou por caricter da propria empresa, motivagio de
genuino altruismo e consciéncia civica. Com menos frequéncia, aparecem-nos a
motivagdo pela visibilidade mediatica, imagem ou marketing desejados pela
companhia, ou por uma postura intrinseca ao proprio negécio dos seguros. Em
numero semelhante aparecem também colaboradores que nio sabem o que esti por
tras desta postura. Enquanto a agenda empresarial é apontada de forma equitativa por
ambos 0s sexos, ja a motivagdio de caricter, genuina, altruista, é apontada na sua
quase totalidade por membros do sexo masculino, assim como a assungdo de que a
RS ¢ intrinseca & actividade seguradora. Embora ndo tenhamos dados que o
suportem, podemos avangar uma explicagdo plausivel para o surgimento deste dado:
como os colaboradores do sexo masculino entrevistados tém fungdes na empresa
hierarquicamente superiores as das mulheres entrevistadas, o seu conhecimento sobre
a esséncia da Responsabilidade Social é mais profundo. Tudo nos leva a crer que este
dado que aparece nas entrevistas pode ser explicado pela diferenca de posi¢do
hierarquica e ndio com o género do colaborador, portanto.

A quinta categoria foi necessario dividi-la em duas sub-categorias. Os resultados sdo
apresentados na Tabela 22:

Tabela 22: Resultados gerais da frequéncia da 5° categoria da Responsabilidade
Social — Mudanca para responsabilidade social

Categoria unidade de registo Frequéncia total en trgzigtz dos
(10a) Sim 17 17
Visibilidade |Ngo 1 1
para os N/S 1 1
colaboradores | N/R 2 2
SCOPE 1 1
colaboradores
(10) ergonomia 1 1
Mudang¢a alimentagio 1 1
para RS (IOb)~ ecomodos 1 1
Alteracdes
para impressoras comuns 1 1
colaboradores
poupar papel 1 1
marketing 1 1
beneficios sociais 1 1
orgulho 1 1
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crédito horas para
voluntariado

Prémios externos

beneficiam enquanto
seres humanos; a
nivel pessoal

horario flexivel

ndo tem havido
despedimentos

sentem mudanga e
beneficios em geral

poucos sentem 0s
beneficios; poucos se
envolvem

nao sentem
beneficios

N/R

N/S

A pergunta se essa mudanca foi visivel para os colaboradores, uma esmagadora
maioria diz que sim. Em que ¢ que essa visibilidade se traduz, ou seja, que alteragdes
os colaboradores sentiram no seu quotidiano na empresa, as respostas dispersam
bastante, o que ndo permite retirar nenhuma inferéncia interessante, a ndo ser que ¢
dificil para os colaboradores desdobrarem esta ideia que tém que a empresa

socialmente responsavel em factos.

Em relagdo a sexta e ultima categoria da Responsabilidade Social, que também
optamos por dividir em duas sub-categorias, podemos ver os resultados em baixo

(Tabela 23).

Tabela 23: Resultados gerais da frequéncia da 6° categoria da Responsabilidade

Social — AXA Portugal e a RS: factores facilitadores

i ' : Frequéncia N° de
Crtegors unidade de registo total entrevistados
() gy 20 )
Facilidade em
absorver .
priticas de RS | V20 2 2
(11) AXA responsabilidade 1 1
Portugal e a solidariedade 1 1
RS: factores empatia . 1 1
facilitadores (11b) dese?nvolv1me{1to 1 1
Justificagio | ©9%IPa aberta a |
mudanga
acredita . 1
genuinamente na RS

@ EGP
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ja tinha praticas de
RS (outras empresas
e propria AXA
Portugal)
entrega/envolvimento
dos colaboradores
gestdo de topo 3 3
ac¢des ao longo do
tempo

espirito de entreajuda 1 1

mobilizagdo dos
colaboradores
cultura portuguesa
agora had uma
matriz/sentido
credibilidade 1 1

NN
NN

No que se refere a primeira questfio — se a AXA Portugal teve ou ndo facilidade em
absorver as praticas de Responsabilidade Social ditadas pelo Grupo e pela propria
gestdo local — as respostas foram claramente positivas. De notar, no entanto, que as
duas respostas negativas sdo de colaboradores do sexo feminino.

~

Relativamente & justificagdo desta facilidade apontada por quase todos os
entrevistados, a maioria relativa das respostas baseiam-se no facto de a propria AXA
¢ outras empresas que a compunham antes das fusdes ja terem estas praticas no seu
quotidiano, na entrega e envolvimento dos colaboradores, na gestdo de topo ou nas
acgOes que tém vindo a ser feitas ao longo do tempo, que sdo demonstrativas dessa
facilidade. E de salientar que todos os colaboradores que responderam que as praticas
ja vém de longe sé@o colaboradores de longa data (mais de 20 anos de “casa”™).

4.3.2. Entrevista ac CEO

Na sequéncia da recolha de dados feita até entdo, faltava-nos uma pega importante:
ouvir a gestdo de topo da empresa, neste caso o CEO ou Presidente do Conselho
Executivo. Esta tltima entrevista e oportunidade de obter informagdes teve a clara
inten¢do de procurar esclarecer algumas questdes, assim como confirmar outras,
inferidas pela andlise documental e de conteudo atras apresentadas. A entrevista niio
obedeceu na integra ao guidio previamente preparado (vide Anexo IX), porque no
fluir da conversa surgiram apontadores que foi necessario explorar. A entrevista pode
ser consultada na integra no Anexo X. Para tratar os dados recolhidos nesta fonte,
decidimos criar uma tabela que visitasse de forma relevante as tematicas abordadas e
as respostas dadas (Tabela 24).

W EGP
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Tabela 24: Dados recolhidos da entrevista ao CEO da AXA

Pergunta

Dados relevantes

Qual foi a percepgéo sobre a facilidade
ou ndo de implementar a RS em
Portugal, no contexto das ac¢les
despoletadas pelo Grupo em 20057

- Processo simples e natural,

- Veio dar uma estrutura as praticas ja
existentes

Processo de implementagéo da RS

- O Grupo nfo impde, sugere, a partir dai
as unidades locais tém margem para
reagir

H4 uma cultura AXA ou continuam a
prevalecer as sub-culturas das vdrias
empresas que dificultam a absorg¢do de
mensagens?

- «O facto de a AXA ter um conjunto de
valores, principios, que chamamos de
uma forma mais genérica “cultura”, é ou
tem sido um factor de unifo, de
facilitagdo, de fusdo das diferentes micro-
culturas que existem e isso aconteceu
desde o inicio.»

Resultados que dizem que a RS comegou
com os fundadores da AXA ou j4 existia,
vinda de praticas das empresas
entretanto fundidas.

- “Ha factores positivos e negativos na
construcio de uma empresa, na
constru¢do de uma cultura. Ou se constrdi
pelo exemplo positivo ou pelo negativo.
Claramente por exemplo a AXA
CoragBes € claramente um factor de
agregacdo pela positiva”

- “Nao tenho duvida que a cultura AXA
se tem primado pela positiva, pela
admissdo, pela visdo do mundo de forma
diferente, pela antecipagéo”

Mudangas sentidas e vistas na empresa
desde a implementag¢do da RS

- Grande orgulho nas ac¢6es da Fundagio
AXA Coragdes em Acgdo como melhor
exemplo

- Também na relagdo com os
colaboradores: “¢ comum (...) receber
mensagens individuais, nfo requeridas,
ndo suscitadas, ndo motivadas, apenas e
sO porque as pessoas aqui ou ali puderam
comparar e vém salientar qudo
importante € termos esse tipo de politicas
e qudo orgulhosos eles se sentem”

- Ao investir na felicidade dos
colaboradores investem na sua
produtividade e isso também é visivel no
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quotidiano da empresa

Porque € que a Fundagdo AXA Coragbes
em Acgdo parece significar toda a RS da
AXA para os colaboradores?

- Justifica-se pelo facto de “o sentimento
generalizado de orgulho & volta (...) [da]
AXA Coragdes [em Accdo]. Esse é o
factor dominante ¢ o mais facilmente
entendido como RS.”

- “Ha outros [factores] claramente
virados para a RS que s3o menos
entendidos por menor compreensdo do
conceito que é a RS. Af julgo que havera
talvez um trabalho a fazer no sentido de
uma comunica¢do mais coerente, mais
estruturada, mais esclarecedora, mais
informativa que procuramos fazer, mas
que reconhego que ainda nfo atingimos o
nivel desejado.”

Os colaboradores ndo associam o
conjunto de medidas tendo em vista o
seu bem-estar com a RS. Porqué?

- “o0 conceito de RS no seu sentido mais
amplo ndo ¢ tdo facilmente adquirido
pelas pessoas”

- “uma empresa responsavel socialmente
que se preocupa com OS  Seus
empregados, com os seus clientes a ideia
¢ menos evidente e como tal precisamos
de a continuar a trabalhar”

- “considero ser menos importante que os
trabalhadores reconhegam isso, & sim
mais importante que sintam isso”

- «as pessoas saibam que a empresa “esta
14 no momento em que elas necessitam»

Porque ¢ que a RS nio ¢ um valor
declarado da AXA?

- “N&o, ndo foram pensados. Ainda assim
o Grupo tem uma postura de RS que néo
estd expressa nos seus valores.”

- “sendo nos uma empresa global
encontram-se  culturas  absolutamente
diferentes e a tematica da RS pode querer
dizer uma coisa nos EUA, outra no Japio
e outra em Portugal.”

- “Os valores s@io aquilo que ¢é
verdadeiramente o nosso maximo divisor
comum. Aquilo que nunca esta em causa
em nenhum pais do mundo.”

- “o Presidente do grupo disse: atengdo
que_a RS e o desenvolvimento
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sustentdvel sdo politicas essenciais para
sustentar 0s nossos resultados
financeiros, sdo a nossa prioridade. E
portanto ndo me admirava que dentro de
pouco tempo...”

Porque ¢ que nédo conseguem melhorar a
questdo da percepgdo salarial que
sobressai nos SCOPES?

- Em inquéritos de satisfagdo de
colaboradores  verificamos que as
perguntas sobre remuneragio,

normalmente, sdo aquelas que recebem
nota¢do menos positiva. Apesar de tudo,
tem havido uma evolugdo, mantendo-se
ainda em terreno negativo, positiva. O
Grupo AXA tem uma politica em que
claramente assume que ndo quer ser o
melhor pagador. Os clientes devem ser
defendidos e o trabalho deve ser pago
justamente e ha outros factores de
motivacio e reten¢do dos colaboradores
que ultrapassam as  politicas de
remuneragao

Tendo aqui descrito os dados mais pertinentes da entrevista ao Presidente do
Conselho Executivo da AXA, terminamos o capitulo da anilise de dados. No
capitulo seguinte, cruzamos os dados ligados entre si e relacionamos esses dados
com as questdes de investigagdo que alicer¢am este estudo. Finalmente, apontamos
um modelo que pode resumir a relagdo entre os conceitos CO e RS, e que ilustra o

impacto mutuo.
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Capitulo 5 — Discussio dos resultados

Neste capitulo, tal como dissemos no paragrafo anterior, fechamos o circulo em que
este estudo se move. Chegados aqui, € importante filtrar os dados mais relevantes e
relaciond-los uns com os outros, para que nos seja possivel avangar para uma
proposta de interpretagio dos mesmos.

Comegamos por cimentar que a AXA é uma empresa socialmente responsavel, por
auto-designio, como vimos nos documentos internos; por validagdo externa, prémios,
distingdes e afins; pelo olhar dos colaboradores, incluindo o CEO, confirmado pelo
inequivoco “sim” a todas as questdes relacionadas com este assunto. Isto ndo
significa que todos os que o afirmam conhegam em profundidade o conceito, embora
seja visivel, por alguns dados emergentes das entrevistas que h4, de facto, uma
“franja” de colaboradores que entendem bem o que ¢ a RS, mas esses colaboradores
sdo claramente do topo da hierarquia da empresa. Na maioria dos colaboradores, pela
falta de sustentagdo das suas respostas, percebe-se que este conceito ndo esta
amplamente divulgado, e, consequentemente, percebido. Esta situagio é também
confirmada pela entrevista feita a gestdo de topo, assim como pela analise das
revistas internas, que dispersa as noticias sobre RS em vérias rubricas que ndo t&m
necessariamente a ver com comportamentos socialmente responsaveis. Contudo,
percebe-se pela entrevista ao CEO e mesmo pelos documentos recolhidos e
analisados, que a empresa nfio exige que a RS seja entendida em todas as suas
vertentes pelos colaboradores. Isto é, o Grupo prefere que a politica de RS seja
efectivamente aplicada de forma estratégica e coerente pelas unidades de negdcio e
que os colaboradores sintam os efeitos da RS de facto, do que investir num
esclarecimento profundo e constante sobre as motivagdes desta postura.

Julgamos que estas primeiras inferéncias podem ter duas leituras: uma, ¢ que a falta
de mediatismo da AXA enquanto empresa socialmente responsivel gera uma
identidade genuina a este nivel (e isso € notado por alguns colaboradores nas
entrevistas) e que a empresa tem 0 mesmo comportamento internamente; a outra €
que h4, de facto, como avanga o proprio Presidente do CE, uma falta de investimento
sério na comunica¢do consistente da RS.

Por outro lado, ¢ fundamental reforgarmos aqui o papel da Fundagdo AXA Coragdes
em Acgdo. H4, claramente, pelas mais variadas fontes de dados analisadas, uma
“colagem” da Fundagdo & postura socialmente responsavel da AXA. Claro que, a
primeira vista, parece-nos redutor que seja dado adquirido que apenas a base da
pirimide de Carroll (1991), a faceta filantrépica da RS, seja reconhecida
internamente. Dizemos redutor, porque néo se “rentabiliza”, por exemplo, o facto de
a AXA Portugal ter o seu melhor resultado, em termos de politicas, processos e
recursos alocados a RS (na auto-avaliagdo feita na fase de diagnéstico), nos itens
referentes aos Recursos Humanos (90%), embora, claro, o bem-estar e os beneficios
aos colaboradores aparegam em segundo lugar na justificagdo dos colaboradores em
relagdo a afirmag¢do que a AXA ¢é socialmente responsavel. Também este dado é
interessante, na medida em que ha a nogéo, por parte do stakeholder colaborador da
AXA, que o cuidado que a empresa tem na gestdo dos seus recursos humanos é
também parte da sua Responsabilidade Social.
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Voltando a Fundagdo e & sua importincia, é 6bvio que esta corporiza a face visivel
da RS para a AXA, quer para os colaboradores, quer para o préprio CEO, quer
externamente. De acordo com a entrevista ao Presidente do CE, ¢é facil de entender
que assim seja, porque € corrente que a RS tem a ver com solidariedade, com “dar a
sociedade”. Esta relagdo directa Fundagdo — Responsabilidade Social, entendemo-la
como natural no estadio em que a empresa se encontra. Isto ¢, se considerarmos que
s6 ha quatro anos € que comegou a haver uma preocupagdo do Grupo AXA em
firmar uma estratégia de RS, e que a Fundagdo ja existe desde os anos 90, é natural
que as acgdes tenham sido absorvidas internamente como o exemplo, a ilustragio, de
que a AXA ¢ responsavel socialmente. Em parte, esta inferéncia justifica o facto de
os colaboradores olharem a AXA Portugal em especifico como tendo praticas de RS
ha muito tempo. Esta visfo da antiguidade das praticas de RS é também visivel na
analise as revistas AXA Magazine, jai que, na nossa analise, ndo ha um aumento
significativo das noticias relativas 4 RS depois de 2005. No entanto, em relagdo a
percepgdo de valor que o envolvimento voluntario nas acgdes da Fundagio tem para
os colaboradores, e segundo dados do SCOPE, esta aumentou em 15% de 2004 para
2006.

Mais preocupante ¢ a informagdo, que nos chega através das entrevistas, de que a RS
ndo estd no fop of mind da caracterizagio da empresa, para os colaboradores.
Falamos do facto de, espontaneamente, ser muito raro algum colaborador associar os
valores, declarados ou em uso, ou ao adjectivar a empresa, rotuld-la de socialmente
responsavel. J& quando a pergunta é dirigida, como dissemos atrds, nio ha
praticamente quem negue que a AXA é socialmente responsavel.

De facto, ndo hd uma associag@o espontdnea da RS aos valores da companhia. No
entanto, ha uma associag@o da RS a valores como a transparéncia e seriedade, valores
com alto significado, nomeadamente por se tratar de uma seguradora, em que estes
valores tém uma importancia cabal. Adiantamos nés que muito daquilo que a RS §&,
também esta interligado com o respeito pela palavra. Isto na componente da RS que
trata o relacionamento com os stakeholders. Ora, este valor é definitivamente o mais
forte, porque tem os maiores scores, quer em valores declarados, quer em valores em
uso, quer mesmo em praticas. O outro valor declarado que tem reflexo directo nos
valores em uso € o profissionalismo. A “customer centricity” de que fala o CEO na
entrevista parece também estar a ter reflexos fortes nos valores, ja que o terceiro e
ultimo valor que nos aparece nos dois campos é o “cliente”. Assim, e embora nfio
seja um valor declarado, a RS estd presente e diluida nos valores mais
frequentemente declarados pelos colaboradores da AXA.

De referir também, num outro nivel, que na nossa fase exploratéria da investigagio,
foi notério o reflexo no orgulho de pertenca dos prémios e distingdes dados a
empresa no dominio da RS, principalmente por, como ja dissemos, este ndo ter
grande repercussio nos media. E de ressalvar, de facto, que a grande maioria dos
colaboradores com quem contactdmos ao longo da recolha de dados véem a RS,
nomeadamente a Fundagéo, como fonte de orgulho, de admiragio e prova do caracter
genuino e sério da empresa. Usando a tipologia de Rodrigo e Arenas (2008),
dirfamos que a maioria dos funcionarios da AXA, topo incluido, sdo “empregados
comprometidos”. Entre estes, dirfamos que podemos incluir aqueles que 1)
conseguem usufruir dos beneficios que esta postura lhes traz ou 2) aqueles
colaboradores que tém um conhecimento estratégico elevado da empresa e
participam activamente nas decisdes da gestdo de topo e 3) aqueles que tém uma
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ligagdo emocional com a empresa, quer pelos anos de “casa”, quer pelo facto de
serem voluntarios, etc. No outro lado da escala, os autores falam em “empregados
dissidentes”. Embora de forma residual, também notdmos uma franja de
colaboradores com uma postura negativa face as praticas de RS, geralmente pessoas
que, por ndo estarem satisfeitas com a empresa (salario, falta de reconhecimento,
etc), ndo valorizam o investimento que a empresa faz nas ac¢Bes e praticas de
Responsabilidade Social, encarando-as com algum cepticismo.

Cabe-nos agora relacionar estas inferéncias com as questdes de investiga¢do e com
as proposigdes, para que possamos concluir o estudo (Tabela 25):

Tabela 25: Resposta as questdes de investigacio

Questdes de Proposicdes Observacdes e Conclusdes
investigacio

Como pode a Perceber que tipo de cultura | - Os valores mais sedimentados
cultura existia na organizagdo e de | na cultura da AXA Portugal tém
organizacional que forma o seu contetdo | directamente a ver com RS;

ser facilitadora facilitou ou, pelo contrario, .

da foi percepcionado como um | - C(?fno algumas das priticas de
implementagdo | obstéculo & implementagio | RS ja faziam parte do quotidiano
das praticas de | destas praticas; da empresa, do seu modo de ser, a
responsabilidade cultura foi facilitadora da inclusdo
social? das praticas de RS;

- A Fundagdo AXA Coragdes em
Acgdo e o envolvimento dos
colaboradores nas suas acgbes
estd imbuida na identidade da
AXA: foi um factor facilitador da
implementag@o da
Responsabilidade Social;

- O facto de a Fundagdo ter cariz
internacional e ser uma aposta
dos fundadores da AXA, abriu
caminho para que a
implementacdo das praticas de
RS nfo fossem vistas como
“manobra de marketing” pelo
publico interno;

- Por outro lado, o facto de ser
uma multinacional e, portanto, a
sua cultura ser altamente
trabalhada para funcionar como
“maximo denominador comum”,
ndo permite que a gestdo local aja
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de forma singular na alteragdo
dos valores, por exemplo.

Identificar, ao nivel do
planeamento e preparagdo

da implementagdo das
praticas de
Responsabilidade  Social

das Empresas, se houve
preocupagdo em introduzir
mudangas ao nivel da
cultura organizacional, para
que esta se tornasse um
facilitador para a
implementa¢do das novas
praticas;

- Embora a implementacéio da RS
seja encarada pela maior parte
dos colaboradores um “processo
simples e natural”, houve uma
grande preocupacdo do Grupo
AXA para marcar o ritmo do
alinhamento das estratégias face a
RS para ndo perder terreno para a
concorréncia;

- Como a Fundagdo ja tinha
estatuto firmado, assim como o

projecto AXA  Verde, os
colaboradores  associaram  0s
esforgos em implementar a

politica de RS a estes dois
exemplos e nfo associam a
vontade da AXA ser socialmente
responsavel a uma exigéncia do
mercado segurador;

- Em termos de comunicagio e
marketing interno, o tema no foi
trabalhado de forma eficaz, tendo
como consequéncia a
heterogeneidade do conhecimento
sobre a RS da AXA pelos seus
proprios colaboradores;

Que influéncia a
implementacio
de praticas de
Responsabilidade
Social das
Empresas tem na
cultura
organizacional?

Compreender se houve
mudangas  efectivas na
cultura organizacional com
a  implementagdo  das
praticas de
Responsabilidade  Social
das Empresas e identificar
quais e a que niveis elas se
manifestam;

- Néo nos parece que a partir do
“momento zero” tenha havido
mudancas  significativas  na
cultura da AXA, por aquele ndo
ter sido comunicado enquanto tal
(por exemplo, comunicando a
larga escala, que “agora somos,

ou iremos ser, socialmente
responsaveis”);
- As modificagdes tém sido

notadas ao longo dos anos, desde
que a AXA € AXA, ao nivel dos
valores e postura da empresa
(assungdo de compromissos, 0
valor inequivoco da palavra, a
responsabilidade, a importincia
da solidariedade, a “colagem”
seguros — RS inerente).
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Olhar o  histérico de
implementagéo da
Responsabilidade Social da
Empresa, com enfoque nas
diversas manifestagdes
explicitas da incorporagdo
das praticas e efectivas
alteragdes aos modos de
estar;

- Este olhar permitiu-nos
descrever a empresa ¢ a sua forma
de estar e modo de gestdo, e boa
parte dela é, actualmente, uma
condensa¢do de boas praticas em
matéria de RS (desde o Cédigo
Deontoldgico, a postura
ecologica, ao relacionamento com
fornecedores, a politica de
abertura e intercdmbio entre as
varias camadas hierarquicas, a
atengdo ao bem-estar  dos
colaboradores, ao investimento na
Fundagéo)

Explorar a existéncia de
uma cultura de
responsabilidade social na
organizagdo e se esta
cultura é partilhada de
forma homogénea pelos
actores organizacionais;

- Que existe uma cultura de
responsabilidade social parece-
nos claro, apds esta investigacgio.
Contudo, esta cultura ndo parece
ser  partilhada de  forma
homogénea pelos colaboradores,
pelo menos, naquilo que concerne
a extensdo e profundidade da RS,
o seu alcance e significado.

Perceber se existe uma
percepgdo de valor da
Responsabilidade  Social
das Empresas efectiva, em
meios utilizados e fins
visados, por parte dos
actores organizacionais

- Embora parega contraditério
com o que foi dito em cima,
concluimos que ha uma
percepgdo forte do valor da RS
por parte dos actores
organizacionais, porque, quando
questionados de forma
direccionada, e ndo espontinea,
essa percepgdo € notoria.

® EGP

Assim, para a questdo “Como pode a cultura organizacional ser facilitadora da
implementacdo das praticas de responsabilidade social?”, concluimos que, no caso da
AXA, a cultura foi facilitadora da implementagao das praticas da RS, pelo facto de a
lettura dos dados recolhidos nos permitir inferir que a cultura da AXA tem valores e
praticas que sdo fulcrais para uma postura socialmente responsavel, quer pelos
valores em uso e declarados (por exemplo, o respeito pela palavra), quer pela
assunglo s€ria de compromissos éticos (por exemplo, a existéncia de Cédigos
Deontoldgicos e a obrigagdo & sua obediéncia), quer pela existéncia da Fundagio
AXA Coragdes em Acgio, cuja acgdio move colaboradores para o voluntariado. Por
outro lado, o que poderia ser um obstdculo 4 inclusdo bem sucedida da RS na
empresa — a sua associagdo perniciosa ao “mero” marketing social, como abordamos
no 1° capitulo — néo aparece de forma significativa. Pelo contrario, concluimos que,
de uma forma geral, na AXA, a responsabilidade social ¢ encarada como parte
intrinseca a actividade seguradora e de protecgdo financeira e que é consequéncia
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directa do caracter dos fundadores da empresa e da sua visdo, assim como dos
principios que formaram a personalidade da AXA ao longo da sua existéncia.

Relativamente 4 nossa segunda questio de investigagio — “Que influéncia a
implementacdo de praticas de Responsabilidade Social das Empresas tem na cultura
organizacional?” -, é-nos Obvio que a maior consequéncia é a existéncia de uma
cultura de responsabilidade social, sendo certo, contudo, que esta cultura nio &
partilhada de forma homogénea na organizag@o, ou seja, ndo ¢ ainda uma corporate
culture. Inferimos, pelos dados que recolhemos, que quanto mais se desce na
hierarquia, menor ¢ o conhecimento sobre o que é a RS e qual o seu ambito de
intervengdo na empresa. No entanto, como ja referimos atrds, nio vemos mudancas
significativas na cultura da AXA a partir do que designdmos por “momento zero”
(2005), por este ndo ter sido comunicado enquanto tal. Concluimos também que, ¢
embora pareca contraditério com o que foi dito em cima, ha uma percepgio forte do
valor da RS por parte dos actores organizacionais e que o facto de a AXA ser
socialmente responsavel é motivo de orgulho para os colaboradores, designadamente,
pelo trabalho da Fundagio AXA Corag¢Ses em Acgdo, altamente valorizado pelos
colaboradores. Dizemos que parece contraditério porque, embora nio haja um
conhecimento esclarecido, profundo ¢ homogéneo sobre o que é a Responsabilidade
Social, a maioria dos colaboradores da AXA atribui-lhe grande valor e tem da AXA

uma inequivoca visdo de que € socialmente responsavel.

Podemos concluir, pelos dados recolhidos e analisados e pelo contetido da discussdo
dos resultados do estudo, que, neste caso, h4 uma relagdo entre a Responsabilidade
Social e Cultura Organizacional. Quando enuncidmos, no inicio do nosso projecto, as
questdes que nos propunhamos investigar, pareceu-nos que eclas seriam bem
ilustradas pelo modelo de Schein (1992)", acrescentando-lhe a Responsabilidade
Social e os fluxos de influéncia entre esta e a Cultura. Designamos este modelo como
modelo “Boomerang” (Figura 6).

*! Figura 4.
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Figura 6: O modelo “Boomerang”

ARTEFACTOS
* Tecnologia e produtos PROCESSO EESTRUTURA
«Linguagem ORGANIZACIONAL VISIVEL
» Mitos e histdrias
i e
= Valores publicados
*PadnSes de comportamento visiveis ¢ audiveis
¢ t
VALORES ESTRATEGIA, OBJECTIVOS
« Validados pelo meio fisico ou FILOSOFIA )
* Validados pela partilha sodal do grupo <
A ’
PRESSUPOSTOS BASICOS
. rostar TOMADO COMO VERDADEIRO,
Define a que prestar atangao PRESSUPOSTOS IMPLICITOS,
* Define o que as coisas significam PERCEPCOES, PENSAMENTOS E
» Defin e que acgles tomar em diferentes sitluagdes SENTIMENTOS
» Defin 8 cOMo reagir emocionalmente a0 que s9 N
passa o

A nossa primeira questfio relaciona-se com os pressupostos basicos da cultura da
AXA, e saber se aquilo que ¢ tomado como verdadeiro na empresa, as percepgdes,
sentimentos e pensamentos existentes foram factores facilitadores da inclusdo das
praticas de RS (seta azul do modelo). Concluimos que sim, como ja descrevemos
atras. A segunda questdo pretende compreender se a RS actuou ao nivel do processo
¢ estrutura organizacional, assim como na estratégia, objectivos e filosofia. Ou seja,
se a RS estd a ter reflexo nos artefactos e valores da AXA. E também concluimos que
sim, por padrdes de comportamento, por exemplo, o voluntariado de muitos
colaboradores, por mitos e histérias associados as acgdes de responsabilidade social,
por exemplo, de histérias partilhadas sobre situagbes em que a empresa “nio
abandona ninguém e estd 14 quando precisamos, como aconteceu com x e y”.
Também concluimos que hé influéncia da RS ao nivel dos valores, na medida em
que, por exemplo, os colaboradores corroboram claramente que a AXA &
socialmente responsavel, ainda que, neste momento, apenas quando confrontados
directamente com a questdo. A longo prazo, tudo leva a crer que os pressupostos
basicos também serdo influenciados pela RS, mas para que isso acontega, para que
haja uma corporate culture de Responsabilidade Social, a empresa vai ter de fazer
um esfor¢o para trabalhar os artefactos e os valores de forma mais estruturada e
estratégica.
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Conclusio

No final deste projecto de investigagio, permitimo-nos tecer algumas consideragdes
sobre o seu valor e suas limitagdes. Antes de mais, dizemos que ¢ sempre
interessante, no nosso ponto de vista, qualquer estudo que aproxime as comunidades
cientifica e empresarial. Quaisquer pontes que possam aproximar estes dois campos
sera proveitosa para ambos, e o caso da Responsabilidade Social é extremamente
apelativo precisamente por ter nascido das praticas da Gestdo e, depois, ter sido
tomado pela Academia como teoria. Em segundo lugar, precisamos de referir aqui
que os estudos de caso, como qualquer outro método da investigagdo qualitativa, tem
uma forma de abordar a realidade que néo ¢ totalmente controlada pelo investigador,
0 que significa sempre que o seu olhar, o seu ponto de vista, estd sempre presente.
Né&o encaramos este olhar como negativo, mas como condigdo elementar deste tipo
de estudos. No entanto, um olhar ndo significa um olhar menos rigoroso. Dai que
tenhamos sujeitado os dados & necessaria triangula¢do e o estudo integral a leitura,
como alids aconselha Yin (1994), de outros investigadores e da empresa visada (até
para garantir que todos os dados aqui presentes ndo tém cariz de confidencialidade
no dmbito académico em que véo ser escrutinados).

O facto de ser um estudo de caso tem também limitagSes inerentes: os resultados que
produzimos néo tém caracter generalizavel e a quantidade de dados produzida para
poder haver lugar 4 triangulagéo dio azo a alguma frustragio por nio se esgotarem,
neste estudo, todas as suas potencialidades. Estas limitagdes podem, no entanto,
servir de repto para futuras investigagdes: antes de mais, gostariamos que o modelo
teorico “Boomerang” fosse susceptivel de orientar futuros estudos; e, mais, os
proprios dados recolhidos em que néo houve enquadramento para serem trabalhados
neste estudo, possam também servir de mote para outros trabalhos no mesmo ambito.
Por exemplo, julgamos interessante explorar a percepgdo da RS por colaboradores do
sexo masculino € do sexo feminino, ja que tivemos alguns indicadores que nos levam
a crer que pode haver percepgdes diferentes dependendo do género. Também nos
parece pertinente um estudo mais aprofundado e mais amplo sobre a RS e os valores
em uso e declarados da empresa, pela evidéncia que esta relagdo € uma das “pedras
de toque” da relagdo entre a RS e a cultura organizacional. A médio prazo, pensamos
ser relevante o encetar de um estudo que relacione a existéncia de uma RS plena em
varias empresas e a forma como reagiram a crise. Foi nossa reflexdo ao longo da
parte final deste trabalho — efectuada em plena crise financeira global — se o facto de
uma empresa ser socialmente responsavel a ajudou, de alguma maneira, a ultrapassar
a crise. Também na entrevista com o CEO da AXA a questio surgiu
espontancamente pela voz do nosso interlocutor, na medida em que, afirma ele, o
Grupo AXA pensa que sim, que ser socialmente responsavel tem tido um efeito
positivo na resisténcia da multinacional 4 hecatombe financeira.

Outra limitagdo do estudo tem a ver com a propria RS. Pelo facto de a
Responsabilidade Social tocar praticamente todas as areas de Gestdo da empresa, é
dificil circunscrever o seu ambito. Julgamos que a existéncia da Norma Portuguesa
para a Responsabilidade Social e, dentro em breve, a prépria norma ISO 26000
poder4 facilitar esta tarefa e concretizar melhor os dominios especificos em que a RS
tem de actuar.
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Como nota final e positiva, gostariamos de mencionar como uma das mais-valias
deste estudo a sua originalidade na abordagem a relagfo entre a RS e¢ a CO, num
contexto especifico. Como vimos no Capitulo 1, ha poucos estudos publicados ao
nivel mundial com esta temética.
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Anexo I

Pedido dirigido a AXA



Alexandra Leandro
xanaleandro @ gmail.com
967570731
Exmo. Senhor
Responsével pelo Desenvolvimento Sustentdvel

AXA Portugal

Porto, 22 de Janeiro de 2007

Assunto: Tese de mestrado sobre Responsabilidade Social

Dirijo-me a V. Exa. na qualidade de mestranda da Escola de Gestdo do Porto.

No &mbito de um projecto de investigacdo de mestrado que estou a realizar nas 4reas da Gestio
de Empresas e da Psicologia das Organizagdes, sob a orientacio da Prof. Doutora Teresa
Rebelo, da Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacdo da Universidade de Coimbra,
proponho-me a estudar a relagio entre a cultura organizacional e a responsabilidade social das
empresas.

Assim, para prosseguir com esta investigag@o, necessito da disponibilidade da V. empresa, uma
empresa socialmente responsével, para me receber nas V. instalages, entrevistar pessoas-chave
no tema da Responsabilidade Social, entrevistar colaboradores de virias 4reas, aceder a
documentos pertinentes para o tema e, eventualmente, acompanhar eventos relevantes.

Desde jé sublinho que esté garantida a confidencialidade dos dados que considerem sensiveis e
o anonimato dos entrevistados. Garanto também a entrega do documento integral apds a sua
conclusdo, com os resultados do estudo. Qualquer esclarecimento ou informagio adicional que
necessitem nessa altura, asseguro a disponibilidade para o fazer.

Agradeco a atengdo dispensada e predisponho-me para um encontro pessoal para apresentacio
mais detalhada do projecto de investigagio, na expectativa que possam considerar esta parceria.
Despego-me com os melhores cumprimentos,

Atenciosamente,

Alexandra Leandro (Lic.)
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Protocolo do Estudo de Caso



Alexandra Maria Fernandes Leandtro

A relagdo entre Responsabilidade Social das Empresas e
Cultura Organizacional

[um estudo de caso

PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

Orientadora
Professora Teresa Manuela Marques dos Santos Dias Rebelo

Faculdade de Psicologia e Educagio da Universidade de Coimbra

Porto 2007



1/ INTRODUGAO

Mais do que um instrumento, o protocolo contém o instrumento mas também os
q ) p

procedimentos e regras gerais que devem ser seguidas quando se utiliza o instrumento. O

protocolo do estudo de caso é a melhor salvaguarda para garantir a fiabilidade da

investigacio e tem como objectivo guiar o investigador no desenvolvimento do caso. (Yin,

1994).

O protocolo deve ser segmentado nas seguintes secgSes, que adaptamos aqui 20 Nosso
estudo em particular:
* Sumitio do projecto do estudo de caso (objectivos, temas, revisio da literatura)
® Procedimentos de campo (fontes gerais de informagio, acesso aos locais de estudo)
® Questdes do estudo de caso (as questSes especificas que o investigador deve ter
sempre em mente ao recolher os dados e as potenciais fontes de informagio para
responder a cada questio)
® Guido para os relatérios do estudo de caso (esquema, formato para a natrativa e

especificacdo da informagio bibliogrifica e outra documentagio relevante)

2/ PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

2.1. Sumdrio do projecto do estudo de caso

Tema da dissertagdo: A relagdo entre Responsabilidade Social das Empresas ¢ Cultura

Organizacional — um estudo de caso

Sumario:

A Responsabilidade Social das Empresas é um conjunto de politicas e praticas concertadas,
alinhadas com os objectivos estratégicos das mesmas, que pretende dar resposta as
exigéncias internas, do mercado e da comunidade, tendo como diapasio o interesse
comum. Uma emptesa socialmente responsavel é, por isso, geradora de valor para todos os
seus stakeholders. Pretende ser um agente de mudanga, de diferenciacio e inovacio. Assim,

sabendo que as empresas socialmente responsaveis tém de ter como principios de actuacio




a Etica, a Qualidade e 2 geragio de Valor, visamos compreender, por um lado, como é que
a cultura organizacional pode facilitar a implementagio destas praticas e, por outro, que
reflexo tem esta pretensio da Responsabilidade Social das Empresas na sua cultura
organizacional, através de um estudo de caso. O presente plano de trabalho espelha, desta
forma, a necessidade de explorar a relagiio entre estes dois conceitos: um — a cultura
otganizacional — ji bem cimentado nos mundos cientifico e empresatial; outro — a
responsabilidade social — ainda em processo de implementacio nas otrganiza¢des e de

afirmagio enquanto 4rea de estudo cientifico.
2.2. Procedimentos de canpo

Sabemos que o estudo de caso tem a particularidade de ser uma investigacio dentro de um
contexto de vida real (Yin, 1994). Ora, esse facto confere-lhe caracteristicas muito préprias,
que, desde logo, tém implicagdes na forma como se aborda o objecto de estudo e o

planeamento possivel para este tipo de investigagio.

Os dados serdo recolhidos numa empresa real, que existe, que “vive”; serfio recolhidas
informagdes junto de pessoas que existem e que constituem essa empresa. Assim, num
estudo de caso o investigador tem de conseguir integrar os eventos da vida real nas suas
necessidades de investigacio. Isto ¢, a recolha de dados neste tipo de investigacio nio
decorre num ambiente controlado pelo investigador, o que deve suscitar um
compottamento mais cauteloso e previsional por parte do investigador, dentro do que é

possivel prever-se num estudo de caso.

Yin (1994) sugere que especifiquemos nesta fase a forma como:

® Aceder 4 organizacio e aos potenciais entrevistados — o projecto de estudo de caso Joi
revisto e aprovado pelo principal parceiro desta investigagao, o Presidente do Conselho de
Administragio da AXA Seguros.

® Ter recursos suficientes no campo — incluindo um computador pessoal,
instrumentos de esctita, papel, um local privado para escrever — este Dpré-requisito esta
previsto ¢ directamente ligado a afirmagio citada no primeiro ponto.

® Desenvolver um procedimento de assisténcia e apoio por parte de outros
investigadores e/ou colegas — o Jacto de estar integrada, através da orientadora deste estuds

de caso, num grupo de trabalbo de investigadores na drea da Psicologia das Organizagdes e, por




outro lado, ter toda a assisténcia por parte da nnidade de ensino onde me encontro a desenvolver a
dissertagao de mestrado — a Escola de Gestio do Porto —, permite-nos considerar gue este ponto
estd assegurado.

® Planificar um calendirio claro e objectivo para as actividades de recolha de dados
que se espera que sejam tealizadas num determinado petiodo de tempo — no primeiro
ponto ja foi afirmada a abertura ¢ disponibilidade do principal parceiro desta investigagio; a parti
deste protocolo, serd efectnada uma rennido de revisio do mesmo, que nos permutird planear a
recolba de dados ao longo do tempo que temos previsto para o desenvolvimento da investigagao e
delimitar as actividades de recolba de dados em periodos de tempo que sgam convenientes para
ambos (investigadores e AXA).

® Antecipar eventos imprevistos, indisponibilidade dos entrevistados, motiva¢io do
investigador — ndo hd, da nossa parte, uma visdo irrealista do estudo de caso. Sabemos, a
partida, que temos de contar com todas as sitnagies inerentes ao contexto da vida real. Antecipar

essas contigéneias é saber que elas podem existir, nio ha forma de as contornar antecipadamente.

2.3. QOnesties do estudo de caso

(a) Questoes de investigagio

Partindo do pressuposto que a cultura organizacional e a responsabilidade social sdo

interdependentes e se relacionam, as nossas questdes a investigar sio:

1. Como pode a cultura organizacional ser facilitadora da implementagio das
praticas de Responsabilidade Social?
2. Que influéncia a implementagio de priticas de Responsabilidade Social das

Empresas tem na cultura organizacional?
(b) Proposigies
As proposigdes devem explanar de forma clara os objectivos do estudo, fornecendo um

guia de investigagio mais concreto, a jusante das questdes atris enunciadas (Yin, 1994, Pp-

21-22);
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Relativamente a4 questio “Como pode a cultura organizacional ser facilitadora da

implementagio de priticas de Responsabilidade Social das Empresas?”, pretendemos

especificamente:

1.

Perceber que tipo de cultura existia na otganizagio e de que forma o seu contetido
facilitou ou, pelo contririo, foi percepcionado pela gestio de topo como um
obsticulo a implementagio destas praticas;

Identificar, a0 nivel do planeamento e preparacio da implementagio das praticas de
Responsabilidade Social das Empresas, se houve preocupagio em introduzir
mudangas ao nivel da cultura organizacional, para que esta se tornasse um
facilitador para a implementagio das novas praticas;

Perceber de que forma foi efectuada a preparagio da implementagio das praticas de
Responsabilidade Social das Empresas na empresa e identificar qual o seu impacto

a0 nivel da mudanca cultural;

Em relagio a questio de investigagio “Que influéncia a implementagio de praticas de

Responsabilidade Social das Empresas tem na cultura organizacional”, pretendemos

especificamente:

4. Compreender se houve mudancas efectivas na cultura organizacional com a

implementagio das praticas de Responsabilidade Social das Empresas e identificar
quais € a que nfveis elas se manifestam;

Olhar o histérico de implementagio da Responsabilidade Social das Empresas, com
enfoque nas diversas manifestagSes explicitas da incorporagio das praticas e
efectivas alteragdes 20s modos de estar;

Explorar a existéncia de uma cultura de responsabilidade social na organizacio e se
esta cultura € partilhada de forma homogénea pelos actores organizacionais;
Perceber se existe uma percepgdo de valor da Responsabilidade Social das
Empresas efectiva, em meios utilizados e fins visados, por parte dos actores

organizacionais.

(¢) unidade de andlise




Alozandra Leafirde Piotocolo de estudo de caso

Como objecto deste caso, seleccionimos uma empresa — AXA Seguros - que actua de entre
o elenco de empresas socialmente responsaveis perante os seus colaboradores, enunciada
anualmente pela “Great Place to Work®”. Como ponto de partida, foi efectuado um
contacto com a empresa e proceder-se-4 4 elaboragdo de um protocolo de estudo que

preveja o tipo de recolha e observagio a efectuat.

() a lggica que liga o5 dados as suas proposigies

1. Perceber que tipo de cultura existia na organizacio e de que forma o seu conteido
facilitou ou, pelo contririo, foi percepcionado pela gestio de topo como um

obsticulo 4 implementagio destas priticas:

® Anilises culturais prévias 4 Responsabilidade Social das Empresas
® Entrevistas com gestdo de topo

® Anilise das componentes visiveis da cultura a jusante e a montante da

Responsabilidade Social das Empresas

* Anilise das auditorias internas do clima e da cultura antes e depois da

implementagio de praticas de Responsabilidade Social das Empresas

2. Identificar, a0 nfvel do planeamento e preparacio da implementagio das praticas de
Responsabilidade Social das Empresas, se houve preocupacio em introduzir
mudanc¢as 20 nivel da cultura organizacional, para que esta se tornasse um

facilitador para a implementagio das novas praticas:

® Entrevistas com gestio de topo

® Andlise das auditorias internas do clima e da cultura antes e depois da

implementagio de priticas de Responsabilidade Social das Empresas
3. Perceber de que forma foi efectuada a preparagio da implementagio das praticas de

Responsabilidade Social das Empresas na empresa e identificar qual o seu impacto

a0 nivel da mudanga cultural:

¢ Entrevistas com gestdo de topo
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® Levantamento exaustivo dos materiais visiveis de comunicacio sobte

Responsabilidade Social das Empresas, nas suas diversas manifestacées

e Entrevistas e/ou questionarios aos colaboradores

4. Compreender se houve mudangas efectivas na cultura organizacional com a
implementagio das praticas de Responsabilidade Social das Empresas e identificar

quais e a que niveis elas se manifestam:

® Entrevistas com gestio de topo
® Entrevistas e/ou questionarios aos colaboradores

® Levantamento exaustivo dos matetiais visiveis de comunicacio sobre
priticas de Responsabilidade Social das Empresas, nas suas diversas

manifestacoes

o Anilise das componentes visiveis da cultura a jusante e a montante da

Responsabilidade Social das Empresas

® Anilise das auditorias internas do clima e da cultura antes e depois da

implementagio de praticas de Responsabilidade Social das Empresas

5. Olhar o histérico de implementagio da Responsabilidade Social das Empresas, com
enfoque nas diversas manifestagSes explicitas da incorporagio das praticas e

efectivas alteragbes nos modos de estar:

® Entrevistas com gestdo de topo
® [Entrevistas e/ou questionarios aos colaboradores

® Levantamento exaustivo dos materiais visiveis de comunicagio sobre
praticas de Responsabilidade Social das Empresas, nas suas diversas

manifesta¢Ses

® Observagdo comportamental e discursiva dos colaboradores

6. Explorar a existéncia de uma cultura de responsabilidade social na organizacdo e se

esta cultura € partilhada de forma homogénea pelos actores organizacionais:

¢ Entrevistas com gestio de topo
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e [Entrevistas e/ou questionérios aos colaboradores

® Levantamento exaustivo dos matetiais visiveis de comunicagio sobre
priticas de Responsabilidade Social das Empresas, nas suas diversas
manifestacSes

® Observagdo comportamental e discursiva dos colaboradores

7. Perceber se existe uma petcepgio de valor da Responsabilidade Social das
Empresas efectiva, em meios utilizados e fins visados, por parte dos actores

otrganizacionais:

e Entrevistas e/ou questionarios 20s colaboradores
® Entrevistas com gestio de topo

e Observagdo comportamental e discursiva dos colaboradores

2.4. Guido para os relatérios
a) relatério de andlise documental (anexo )

b) relatétio de observagio/visita (anexo IT)
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Recolha de dados

Questdes de investigacio

Proposigdes

Anailises culturais
prévias 4 RSE

Entrevistas com

gestdo de topo

Anilise das componentes
visiveis da cultura a
Jusante e a montante da
RSE

Anélise das auditorias
internas do clima e da
cultura antes e depois da
implementagdo de
préticas de RSE

Levantamenlo exaustivo
dos materiais visiveis de

comunicagio sobre
RSE, nas suas diversas
manifestagdes

questiondrios aos

Entrevistas e/ou

colaboradores

Observagio
comportamental e
discursiva dos
colaboradores

Perceber que tipo de cultura existia na
organizagdo e de que forma o seu
conteudo facilitou ou, pelo contrario,
foi percepcionado pela gestio de topo
como um obsticulo 4 implementagio
destas priticas;

Q.I- Como pode a
cultura organizacional
ser facilitadora da
implementacio das
priticas de RS?

Identificar, ao nivel do planeamento ¢
preparagio da implementagdo das

praticas de RSE, se¢ houve preocupagio

em introduzir mudangas ao nivel da

cultura organizacional, para que esta s¢

tornasse um facilitador para a
implementagdo das novas praticas;

Perceber de que forma foi efectuada a
preparagdo da implementagio das
préticas de RSE na empresa e
identificar qual o seu impacto ao nivel
da mudanga cultural;

Compreender se houve mudangas

Q.IT - Que influéncia a
implementacio de
praticas de RSE tem na

cfectivas na cultura organizacional com
a implementagdo das prdticas de
Responsabilidade Social das Empresas
¢ identificar quais e a que niveis elas s¢
manifestan;

Olhar o histérico de implementagdo da
Responsabilidade Social das Empresas,
com enfoque nas diversas
manifestagdes explicitas da
incorporagdo das praticas ¢ efectivas
alteragdes aos modos de estar:

cultura organizacional?

Explorar a existéncia de uma cultura de
responsabilidade social na organizagiio
¢ se esta cultura € partilhada de forma
homoggénea pelos actores
organizacionais;

Perceber se existe uma percepgio de
valor da Responsabilidade Social das
Empresas efectiva, em meios utilizados
e fins visados, por parte dos actores
organizacionais.




Anexo IIT

Registo da Visita 2 Semana do Bem-estar



Datas: 4 e 5 de Julho de 2007
Visita as instalagées da AXA (Porto)

Motivacdo: Entrevistar colaboradores no ambito da Semana do Bem-estar; observar
comportamentos e explorar motivacdes.

Enquadramento: Uma vez por ano, a AXA organiza a Semana do Bem-estar, semana
em que os colaboradores t€m a sua disposi¢do uma série de acgBes para promover
estilos de vida sauddveis (rastreios, preven¢dio de doengas, promocgdo de
comportamentos positivos).

Dados recolhidos:

1 — Observagdo: no elevador, 2 colaboradores conversam sobre o facto de um dos
elevadores estar avariado, e um deles remata a conversa com “H4 que poupar energia.”

2 — Sou recebida pela Responsédvel pelos Recursos Humanos-Norte. E ela quem me
acompanha no percurso das iniciativas a decorrer no ambito da Semana do Bem-estar.

2.1. — No seu local de trabalho, sfo visiveis diversos cartazes e outros elementos
de comunicagdo relativos as acgOes das Semanas do Bem-estar. Fala com muito
entusiasmo da ades@o crescente dos colaboradores a esta iniciativa anual e do facto de
ela lhe ter proporcionado um intercimbio internacional (ao nivel do Grupo). Predispde-
se a entregar-me todos os documentos relativos a este conjunto de acges, inclusive da
sua avaliagdo em termos de participago dos funcion4rios. A Dra. x fala num sentimento
de “dado adquirido” por parte dos colaboradores, isto &, estio todos 2 espera que a
Semana acontega. H4 também iniciativas que depois ganham “vida prépria”, como & o
caso das massagens que, desde hd um ano, séo feitas na empresa semanalmente, com
um prego convencionado, tal foi a boa recepgio a esta accio.

3 — A primeira acgo que presencio € a do “Rastreio de Stress”, promovida pela AXA
em conjunto com o health club Holmes Place (HP). O rastreio teve lugar nas instalacGes
da Fundagdo AXA Coracdes em Acgdio, uma sala separada dos escritérios, mas no
mesmo edificio, onde se podem ver muito material das vérias ac¢des que a Fundagio
tem vindo a desenvolver. Nesse dia, até & 13h, tinham sido rastreados 16 colaboradores.
Falei com ambos os colaboradores do HP que estavam a fazer os rastreios, que agora
reproduzo:

AL: Quantos colaboradores ji foram sujeitos ao rastreio hoje?

Colaborador HP_1: 8

AL: Nas conversas com esses colaboradores da AXA, qual foi o sentimento mais
exprimido?

Colaborador HP_1: A maior parte sdo do Dep. Comercial e dizem que tém muito
trabalho e que € isso que os stressa.

AL: Quantos colaboradores j4 foram sujeitos ao rastreio hoje?

Colaborador HP_2: 8

AL: Nas conversas com esses colaboradores da AXA, qual foi o sentimento mais
exprimido?



Colaborador HP_2: Séo muito bem dispostos, vé-se que gostam do que fazem, mas sio
muito stressados.

3.1. — Estando presente na sala do Rastreio, aproveito para entrevistar os
colaboradores que durante essa hora aderiram 2 iniciativa. Os objectivos das curtas
entrevistas seriam:

3.1.1. Recolher dados para uma caracterizagio interna da AXA pelos
seus colaboradores, através do pedido de adjectiva¢do da mesma (2 adjectivos);
3.1.2. Compreender a importincia deste tipo de acgdes de RS para os

colaboradores.

Nota: Para identificagdo dos funciondrios, foi-lhes pedida a fungfio desempenhada e
antiguidade na empresa.

Guiao das entrevistas:

“Boa tarde! O meu nome € Alexandra, e estou a desenvolver uma tese de mestrado na
area da Gestdo e da Psicologia das OrganizagGes. Posso pedir-lhe que me responda a 4
perguntas? Muito obrigada.”

Pergunta 1: “H4 quantos anos trabalha na AXA?”

Pergunta 2: “Qual a fungfo que desempenha? Ou em que departamento trabalha?”’
Pergunta 3: “Pode definir-me a AXA com dois adjectivos?”

Pergunta 4: “O que significam para si este tipo de iniciativas como a Semana do Bem-
Estar e outras que, nomeadamente, a Fundagdo AXA Coragdes em Accio desenvolve?”

Colaborador AXA _1:

Ant: 23 anos

Dep: Compras

Adj: Responsavel / Séria

Sign: “E um estimulo para levar este espirito para casa; s6 néo participei noutras acgdes
por falta de tempo”.

Colaborador AXA_2:

Ant: 6 anos

Dep: Juridico

Adj: Competitiva / Eficaz

Sign: “Demonstra preocupac@o com a qualidade de vida dos trabalhadores e com a
sociedade em geral, como € o caso das ac¢Bes da Fundag@o.”

Colaborador AXA_3:

Ant: 28 anos

Dep: Contabilidade/Cobrangas

Adj: Responsavel / Preocupada com o Ambiente

Sign: “E motivador saber que o bem-estar dos colaboradores & importante para a
Administrag@o.”

Colaborador AXA 4;



Ant: 25 anos

Dep: Produgio

Adj: Com boas condic¢Ges / Exigente

Sign: “E bom, mas ndo se consegue aproveitar em pleno por excesso de trabalho.”

Colaborador AXA _5:

Ant: 7 anos (mas 33 na actividade seguradora)

Dep: Comercial

Adj: Grande / Com defeitos

Sign: “Estas iniciativas sdo 6ptimas, deviam ser feitas mais vezes por ano.”

No 2° dia de visita, tive a oportunidade de acompanhar uma acco de esclarecimento
sobre socorrismo, dedicada a perigos eminentes na praia. Esta acgfo foi liderada por um
funciondrio da Cruz Vermelha Portuguesa. Esta accio foi feita em cada andar do
edificio de escritérios.

Nota: A Dra. x indicou que as ac¢des de rastreio que t8m vindo a ser feitas sdo atractivas
por si 86 e por isso tém lugar num local separado dos escritérios (a adesdo ndo diminui
por esse facto). As restantes ac¢es sdo levadas até aos colaboradores para garantir que
eles participam sem terem de se deslocar do local de trabalho.

Colaborador AXA_6:

Ant: 3 anos

Dep: Financeiro / Controller

Adj: Referéncia / Agradavel

Sign: “Estas iniciativas sdo tteis, sdo mais-valias e um dos pontos fortes desta empresa,
permitem alargar os conhecimentos.”

Colaborador AXA _7:

Ant: 1 ano

Dep: Procurement

Adj: Responsével / Dindmica

Sign: “E interessante, nfo tinha no¢ao em que consistia a Semana do Bem-Estar e afinal
¢ fantastico. Sou voluntario da AXA Coragdes em Acgdo, acho que alerta consciéncias e
foi uma surpresa muito motivadora para trabalhar aqui.”

Colaborador AXA_8:

Ant: 2 anos

Dep: Procurement

Adj: Lider / Inovadora

Sign: “Gostei muito da acgdo com o Raul D’Orofino' e gostei de fazer o rastreio com o
Holmes Place; de maneira geral penso que sfo préticas muito bem-vindas e que s6
valorizam a empresa.”

Colaborador AXA _9:
Ant: 3 anos
Dep: Canais especiais

! Acgo que teve lugar noutra edi¢io da Semana do Bem-estar, com o humotista brasileito Raul D’Orofino.



Adj: Com qualidade / Responsével
Sign: “Muito interessantes, gostei muito.”

Colaborador AXA _10:

Ant: 27 anos

Dep: Atendimento a clientes

Adj: Confiante / De qualidade

Sign: “E a primeira vez que participo, € bom porque sensibiliza toda a gente, passa
mensagens importantes.”

Colaborador AXA 11:

Ant: 13 anos

Dep: Gestora de clientes

Adj: Corporativa / Qualidade de servigo

Sign: “Nao participo muito, fago os rastreios, normalmente, porque sdo uteis. No
entanto, penso que este tipo de acgdes baixa a produtividade e eu, como tenho de dar o
exemplo, tento ndo me ausentar muito tempo do meu posto de trabalho.”

Colaborador AXA 12:

Ant: 27 anos

Dep: Recursos Humanos

Adj: Agraddvel / Exigente

Sign: “Nunca tinha feito®, gostei muito.”

2 Referéncia especifica 2 massagem anti-stress gratuita que tinha acabado de fazer.



__________________________________________________________________________________ .
Cartazes colocados na entrada do edificio de esctitérios da AXA no Porto: o de cima, |

A M ~ ~ !

lembrando a ocorréncia da V Semana do Bem-Estat; o outro a apelat 2 separagio dos !

lixos. E



1
Ecoponto AXA Vetde, para teciclagem de plasticos e toners e colocacio de lixo |

A . , . . I
otganico. Junto 20 ecoponto, encontrava-se também um cattaz explicativo (ver foto !
seguinte). E



r
i Cartaz colocado num dos andates do edificio de escritérios da AXA no Porto, alusivo a
| reciclagem proposta pela AXA Vetde.



Instalagdes da Fundagio AXA Coragdes em Acgdo no Potto, em sala prépria, dentro do
edificio da AXA, mas separada dos escritétios. Foi nesta sala que decorreram os rastreios

I
[}
]
I
|
! a que assistimos, e € nela que estdo armazenados os matetiais necessitios patra as acgdes
i da Fundacio.

1

1



Anexo IV

Registo da Ronda pelos Sem-Abrigo



Data: 14 de Julho de 2007
Ronda pelos Sem-Abrigo do Porto com colaboradores da AXA

Motivacdo: Aproveitar esta acgdo de voluntariado de um grupo de colaboradores da
AXA para distribuir mantimentos pelos sem-abrigo do Porto para entrevistar esses
funciondrios/voluntarios.

Enquadramento: No &dmbito das suas competéncias, a Fundacfio escala uma série de
iniciativas de voluntariado, accdo e solidariedade sociais. Uma delas consiste na
organizagdo de rondas pelos sem-abrigo, em conjunto com a Legifio da Boa Vontade
(LBV). Este protocolo foi trazido por um colaborador da AXA, voluntdrio h4 muitos
anos.

Acompanhar esta acgfo significou envolver-me também na sua preparacio, nas
instalagBes da LBV, participando na elaboragfio dos kits de comida e bebida a distribuir
€, durante a prépria ronda, fazer o secretariado, isto &, tomar nota da distribuicao de
mantimentos feita por zonas previamente definidas. Estas rondas ddo-se 2 vezes por
més, alternadamente lideradas pelo x ou por y.

Participantes:

4 colaboradores da AXA e acompanhantes (2); a prépria investigadora.

Descrigdo:
Colaborador_AXA 1:
Ant: 27 anos

Dep: Logistica
Acompanhada pelo marido
Colaborador_AXA_2:
Ant: 13 anos

Dep: Distribuicéo
Colaborador_AXA_3:
Ant: 26 anos

Dep: Logistica
Acompanhado pela mulher
Colaborador_AXA _4:
Ant: n.d.

Dep: Sinistros

Dados recolhidos:

Pelas préprias caracterfsticas desta ac¢do, acompanhar trabalhando também na
distribui¢do de alimentos e roupas pelos sem-abrigo, as entrevistas estruturadas deram
lugar a conversas mais curtas e informais, sempre com o propésito de perceber o que
leva estes colaboradores a participarem neste tipo de iniciativas e se essa participacio
tem a sua génese na AXA enquanto instituigdo ou se, pelo contrdrio, € a prépria
solidariedade dos colaboradores que & trazida para dentro de portas.



Assim, percebi que, para este grupo de colaboradores, a motivacio vem da
“camaradagem” (Colaborador_AXA_2) que tm no ambito do grupo de trabalho.
Sentem-se recompensados no final (“no final sentimo-nos bem”.) N#o se fala muito de
trabalho durante esta noite. O enfoque estd no ajudar os sem-abrigo, que conhecem bem.
Sabem percursos e encetam conversas com eles que demonstram preocupacio e
seguimento.

N&o conhecem mais nenhuma empresa que tenha uma ligacio a2 LBV deste cariz.
Formal, de parceria, regular (Colaborador AXA_4). O maior motivo de orgulho, citado
pelo Colaborador AXA_1, é terem conseguido resgatar uma pessoa da vida da rua.
Perceberam o potencial de um rapaz origindrio dos pafses de Leste e arranjaram-lhe
emprego. Esta capacidade de destringar os casos extremos de impossibilidade de
retorno, dos casos de alto potencial para mudarem o rumo, €, aparentemente, uma
capacidade que vem com o tempo, com a convivéncia com estas pessoas. “As vezes, s30
circunstincias normais de uma vida que os levam a viver na rua: um divércio, a morte
dos pais...” (Colaborador_AXA_1). O espirito presente naqueles colegas, que
presenciei durante aquela noite, € este: por entre consideragSes profundas sobre a vida e
as suas contingéncias, 0 bom humor marca o tom e o ritmo das conversas. Essa muleta
para ultrapassar a miséria que desfila 2 frente de todos dificultou também a minha
recolha de dados. Néo foi possivel entrevistar de forma estruturada os colaboradores
durante a ac¢do, porque qualquer conversa mais séria era entrecortada com piadas para
digerir o que se acabou de ver naquela paragem.

Imagens:










Anexo V

Anilise a AXA Magazine



AXA Magazine
revista interna da AXA Portugal

Espdlio total

6 revistas 2004
4 revistas 2005
5 revistas 2006
2 revistas 2007

Analise macro-estrutural

2004 2005 2006 2007
Indice | n° da revista | 72] 73] 74 [ 75] 76] 77| 80] 81] 82[ 83| 84[ 85[ 86] 87[88[ 89] 90
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Numero da revista

Analise micro-estutural 2004 2005 2006 2007
Temas principais 72 73 74 75 76 77 80 a1 82 83 84 86 87 a8 89 90
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KPI Global - Direccao Geral 2004 2006 Diferencial

Presidente + Conselho Executivo 41% 78% 37%

Distribuicéo 47% 69% 22%

Financeira 45% 75% 30%

Oferta 29% 61% 32%

Sistemas de Informacio, Processos e Qualidade 22% 61% 39%

Operacgdes e Servicos a Clientes 34% 67% 33%

Recursos Humanos, Comunicagéo e Marca 52% 69% m

Pontos fortes - as 5 melhores questoes 2004
Legenda:

Conheg¢o a miss@o da equipa em que estou inserido 84% questdo com resultados altamente positivos em ambos 0s anos
' questio com resultados negativos em ambos os anos

Tenho confianga no Conselho Executivo da minha empresa 73% \ Lo questdo com resultados mais antagénicos em ambos os anos

Sei o que esperam de mim no trabalho 73%

Pontos fracos - as 5 piores questes

Como avalia o seu saldrio, face a0 trabalho qu 44%

Na minha empresa, os colaboradores so reco e acordo com o seu desemp -28%

Como avalia o conjunto de beneficios sociais de que usu&m 23%

Sinto-me reconhecido(a) na minha empresa -7%

Na minha empresa, sinto-me tratado(a) equitativamente . ; 1%

Pontos fortes - as 5 melhores questoes 2006

Apoio totalmente os valores* em que a AXA se baseia 93%

Possuo a informagao de que necessito sobre os meus beneficios 92%

A AXA tem um comportamento honesto e responsdvel para com a sociedade em geral 89%

Pontos fracos - as 5 pmres questoes

no avalia o seu saldrio, face ao trabalho que deaenvoxve kr 13%

éﬁmpm@mmmmmm rabalham, pensp que sou justamente remun 30%
Na , 08 s mmmm‘&mm 0 seu des 28%

is empresas semelhantes 27%
Na minha empresa, ﬁlw-mewedo{a)equiﬁﬁwm 46%

*espirito de equipa, respeito pela palavra, inovagio, realismo, profissionalismo




diferencial ordem '06 alteracoes txt

Questoes locais - Resultados 2004 2006
Como avalia a comunicagdo veiculada pela Comunicacao Interna da sua empresa 42% 71% 29%
Os contratos de Objectivos ajudam a clarificar o que a Empresa espera de mim 55%
Os contratos de Objectivos ajudam a clarificar o que a Empresa espera do Grupo que estou inserido 59%
Que conhecimento tem sobre o nivel de servico esperado na sua area 20%
E importante o envolvimento dos colaboradores como voluntarios da Fundacdo AXA Coragdes em Accao 68% 83% 15%
Os recentes reajustamentos ao modelo organizativo promovem a participacdo na Empresa 37%
Somos uma empresa de referéncia 70%
A nova assinatura "Viva a Vida com Confianga" traduz convenientemente a missdo da empresa 64%
Conhecgo a missédo da equipa em que estou inserido 84%
Os produtos da AXA Portugal estdo adaptados ao mercado 50%
Considera que a figura do Provedor do Cliente melhora a qualidade do servico da AXA Portugal 70%

2004 |Em caso de necessidade tenho o apoio dos Recursos Humanos 54% 75% 21%
Em caso de necessidade posso comunicar com o mais alto nivel da empresa 68%
A implementacdo do Centro de Servigo a Clientes (CSC) contribui para a melhoria da produtividade 51%
A aquisicdo da Seguro Directo constitui uma mais-valia para o posicionamento da AXA no mercado 76%
O Espaco Comercial AXA estd mais orientado para o cliente 71%
Conheco a Ambicao 2012 84%
Tenho uma compreenséo clara sobre os beneficios da estrutura da Regido Mediterranica 49%
Na implementacédo da mudanca, o meu Gestor Directo comunica-me eficazmente o efeito que ela terd em mim 61%
Qual o seu grau de satisfacdo com as oportunidades de desenvolvimento individual na Regido Mediterranica? 38%

2006 _ |Tenho uma compreensao clara sobre as implicagcdes do processo de regionalizagdo na organizacdo da minha companhia 48%

Legenda:

Unicas questdes coincidentes nos dois anos.

2 excepto "interna"
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Anexo VII

Analise das entrevistas




Andlise das Enlrevistas

QUESTOES Enlrevista #1 | Entrevisia 42 | Entrevista #3 44 #5 #6 #7 | Entrevista 48 | Enlrevisla #9 | Enlrevista #10 | Entrevisia #11 | Enlrevista #12 | Entrevisla #13 | Entrevisla #14 | Entrevista #15 | Entrevista 416 | Entrevista #17 | Entrevista #18 | Entrevista #19 | Entrevisia #20 | Entrevisia #21 | Enlrevisia #22 | Entrevisla #23
|Eodhior afitinauti) IFET Lyosoe > [EL 111 4 110 1L i1 1AL 11 L R 3 4 | & ] |t TRI00E 1 TR T TEI=R T VLT o VIC0 | T 10 i 1003 1
Local Porto Lisboa Lisboa Lishoa Foro Ligboa Lishos Lisboa Patto Fopa Farto Poro Lisbon Listoa Lishoa Lairia Laria Wisau Wisey Maia Main Porto Lisba
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diferenga (...} de me levaniar s6 ndo ndo é carro,
nolo que hd o i Irabalhar* participa, s6 proporcional compuladar
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_e al . 8 . . o |
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que a “Conjunto de Iniclativas ue eu ¥&{d quE revelador pelos Acgho, até As
companhia i “on q *| *Muitas coisas, prémios que N “tanto aqullo
invest iniciativas que a| Intemas para | demonsiram A P ha 1 ho preocupagdes I
fnvesie, quer propria empresal o bem-esiar essa perd orque emos gan “A propria que nds temos que val
alravés da loma, ndo s6 & reccupachio um papel . diversas (..}, & questao passando para
. (..} das Preocupaclio | .o entivo no ‘A Fundagdo, L . forma como com o papel N
Fundagao nivel extemo, passoas; (...) pelo lado soclal [ 11 T M () aonivel da iniciallvas e Tem da Fundagdo, combats o reciclado, a0s o axerior, a
AXA mas vonos | Gaempresa, | T iiag susternabilidad porque ha programas | tundamental, af o iemo separadorles da Fundagdo AXA
Coragdes em p‘rgrq;\enor:s primeito com &5 vrios niveis, | *O dla-a-dia. o(i)a sempre uma | espacllicos, |questio que eu| se{v:' ) 1o, () Coragdes em
AcgHo, quer ~ teanivel po; da cilaboraderese| SO Primei X S de | (¢+) 0 conjuntof preocupagho |fins-da-semana| achoque e | gem, (. “Todas as réllon *(.—)aquilo que|  Acgfio,
. intemo. () néic] ©OMO NO Jalo desse , rimeiro pela | separagao - uma empresa| p s que
[conleiido *Porque da -4 do anos as ambiente, mas | prooc, 80 | fixos, reducao inimaros de mesmo na prolongados, uma 6 o acgdas da AXA a6 j4 vam de vou avenlos, a
relirado da rd mobillizagio E 36 limila a projectocom | T, Ty, 0, | Preocupa ' inciativas (...), | transmissio de| hordrios que | mensagem a Coragdes em ! interlorizando | Semana do
eslamos cumprir aquito a| pessoas ndo | muito orguiho quelem | de consumos, o b " dalende que os| - alguns anos, os| ; .
pargunta 1 ocados nassal e faz Junto | soclaiments qua 6 obrigada | lrabatham, | [AVCC] (.. hé Fundago, o su te (=) @a nivel com discriglo, | informagéo, do| podem ser feliz, a melos Acg3o, o Ullima| toners,() a todos os dias |Desenvolvimenl
desla parle] dosseus | responsavel | po i nso " | e anes ats | fi2parteda | €2 star e euaprecioisso| didlogo,de | enquadrados | passagem da s envolvimento |, . oo nas afiludes | o Sustenlavel,
. temalica, (-..)| ., por 6, néio quer| (8m ao dispor| 4anosalms | oy oy comos | mals social ou " Justiticam os Porque a AXA| *Prova disso & preocupagio
posso dar colaboradores|  querno dizer que seja AS50CIEMO-N0S - 4 N . assoclado & alerlar para com as dimensao | no esladio da p . que vai lodos essas
. | temos levado a ! ¢ a e sou voluntaria | funciondrios;d dos d dade: N fins, (...} H& um B iransmite aos a nossa Pelo Grupo com o
exemplos: acabo para que mbHo soclal,| perfeita, mas ibilidade & ' iscrigho, sem essas necessidades negécio & AXA em Braga,| N . havendo, no | preocupagdes
. y possibili hé muites. opols pelas | colaboradores, ’ compliance lunciondrios |dinAmica e loda| em s, e pela | Ambiente, até
2 - O que o/a faz pensar que a AXA 6 uma organizagio () nos anos parlicipem quer no ullrapassa do dentog S0 i grandes siluagdes das pessoas, | dimensio Ho I o espacldculo o envolvimenlo | que existlem na
" ” 00 a AXA acgdes nessa lambém ambito \FEsmo &l ler um porias, & anos (..} exlsle | acgdes que |as semanas do Do 1 Verd humana (..) muto forle com de wma certa anossa avolucho que a com a AXA t sAo
D ? 5 parangonas, poisnem | tem o Verdo ana.(...) - L . que a am | AXA e qua
3 sentldo, {...} d horério Gpertumidada 4 esla euveljoa | bem-esiar, os a RS, ndo é s6 N eslabilidade, | proximidade | AXA lem lide | Socledade, em o
criou a nivel naessas ecolégico, lermas da o reocupaglio sem dizerque | semprena |infermal (...) w&{ Imporianle que solldariedade, . quercom os | notdrias; {.-.}
pslo facto de . reqalias, 1avorecido | as passces ()| P serem beneficios () " profisslonal, | com lodos os sempre lermos de :
suropeu (...} | termos uma acgdes, & | lem prdticas 5 't om i que eslé fonge | yosarvoividas is, () & faz, (...) acho prélica as se que éuma | este Impacio financelro,( ..) ou seja, loda a moneldria.* ro8iros." instiluigdes () clientes, quer | lambém se
Fundagdo | " voluntario, |desenvolvidas| _hordrios, endo squivalerem as |,,.'c o |otal, mes N S V7% lque esse ¢ que|  colsas sa empresa que | seja genuino V7 | postura da AXA| : Pa E uigbes (). com a ouve falar que
AXA undagsio, {..)mashd | nesses dols procurando que contaa suas adsteesta | <OM 0 clienls, 1ida um © grande " ha gg legal, ha ) 6 alé em
- " : gral concretlzam, | acompanl {---)endo N (:..) claramente| socledada | um colega leve
(] M ] a B depois pelas| apreocupagio . dslerminadas termos dos RH,|
CoragBes em reciclagem” uma campos. distrutem de | que moram, a 0 9 ano e do preocupagio acoses de com 08 envolvimento | mas (...} tendo| pessoas, que | porque é um empresas cor denota que & trabalhel nos geral, nas | um problema e
Acglo® orientago, boas condides. | facto da ha\;ar 12° ano agora. |7€ Ve do lopel solida do | colaboradores da AXA na emconlao | sapreocupa, |instrumento de quem ndo uma empresa RH e acho que iniciativas que | que a AXA ez
uma proposia;] nés chamamos- (i) gindsio (-)a tambeés h ¥ ra terem comunidade® pals em que | que ouve, (...} markeling. podes fazer responsével.* a polltica dos tem® um
(...) do ponto hes regalias | V') 9! preocupaghio | 6mPomache pa aslamos,pense lem Tenho po emprésiimo.::
.| disponivel (...} que o Conseho malor - negécio porque RH teve
de visla exiraconlraluais coma . N que sim, que a | capacldade g | participado em : N {.), esta
N quererem . Executivo se qualidade de astd assim sempre muilo
ambienlal que (<) manual dos N reciclagem que " o AXA tem uma escuta.” algumas o presente e Isso
beneficios | 9arantir aigum| 4 axatehg | d€vi2 lmbém vida definido pelo om alenglo o
8 mals equilibrio, ...) o 1 envolver sm posiura acgbes e as compliance. bem-esiar das para as
recents, {...) socials qua bora s | (e 1RO | temos praticos responsé4vel pessoas eslao © pessoas &
flzemos o congrega esses|  embora s | {.) com onfvel| “oy g genuinamente pessoas, atd ng exraordinario.”
regalias.” vezesa |depoiigho, (..} salda, na allura
. langamento exigéncia nao| @ preocupagtio empenhadas da resclso,
= de um produto v | com a satde e nesse assunto.” '
8 verde na SD* pormita... das pré-
3 com o betn- reformas.”
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'E *a Fundagdo
c (...} a forma . “a eMmpresa
§ como gerimos| M olgﬂ;':::'{:;w sabe chegar
2 as pessoas @ [parclalmente am prol da até nds,
procurando respondida na P funciondrios,
- AXA Comagdes N
que as anlerior] "E em Acgao, aqui saber quais sdo|
pessoas ditfcil falar, eu “AXA Goragoes| o Lo .: 05 Nossos 0 AXA
sejam vistas acho que sim. om Acgao, (,.) loram fait;s problemas, | Coragdes, (...} |"AXA Corag¢des|
de forma [parcialments “h& um bom Sinlo que a Inﬁmen;s” “AXA Coragdes| a < quais sio as | também sou |em Acglo, (.. ) “ja estive
holistica; {...) e 1da na didlogo entre empresa ndo *Pala & coes,( | em Acgao, a :'::c'om ajudas que volunlario Braga, {...) o envolvida em
um bom sapn:lsdrior] as esiruluras virana as Fundagao ) de ' raclclager;'n "A AXA pgnas.ﬁmas: s do precisamos, Estive na ful porque no pouquinhas
. ; uilbrio . da empresa e costas esta tudo dito, " = ' | Coragdes em . lanl fvel | Covilhd, onde | pude r. (..} su " . ceoe:
3 - Que acgdes e prélrca_s t:m a empresa que confirmem a ;]:‘m avida [respondllda organizdmos [mspond!da ;’s [respond_tde [raspond}da naiguma o pela [respondida na dellaenlgs, () (..}a Acqg?é a [mspmu@a na | [respondida na ) A?Igymas pe::o‘;lacgr:lz ul la‘r)\;amos i, sai IquE; hLE [respond_lda na [respond_lda na F[Sndat;;:]ae
sua responsabilidade social? profissional & na anlerior] t;r;:onceﬂm :: na antarior] trabalhadores, na anlerior] | na anterior] situagao (...} | preocupagao antertor] s:rpn;bng:,éo p(ra(;cxgaa: coroa da toda anlerior] anterior] ;rz:g:@esdd: nivel grande everto mals, hd anterior] anterior] asiou
avida asiadio AXA (...) 6 l4cil 0 mseu com o (...) dado d: - ene ias essa veriente " todos 0s anosl proflsslonal; (...) marcou evenlos famlliarizada
pessoal, para . 8sse sentimenlo | funciondrio,* 9 a dédo-nos muilo aquela | imporianles, €Om essas
. em Braga' " forma renovavelis. no Natal N
mim é uma conlacto. (..)éa sistendlica a Jazemos formagho, para | gente, era uma| masessaéa acgdes'
mantlesiagio empresa o que nés fam(lia muilo principal.”
de . @5585 pessoas’ recolha de .
Ssa eslaria do possamos | carenclada
vontade; (..} presente num bri: pa, e enfrenlar todos
aquesido da momento | | os problemas.
lagem; is dfficil.” vamos lavar
reclclagem; mais que {...) nos
aqul a lares de
(...} flexibliizar criangas " aparecem no
hordrios, (...) dia-a-dia."
apagdo”
Ry = i i gl 8 6 7 7 8 8 ontreo4608 Sous 7 8 5 futua 8 350u4 8 6 9 95 9 7 10 Bou7
|unguards smp L - -
efeclivamente pelo que A AXA padece)
() as disse anles e dos mesmo:
pres-sses eas tendo em robl’:msn':dsa *(...) eu nasci 'ndo vejo
cargas tiram- conta que, por] *Exisle a teoria psodedade nos uros razdes para as
mrsg:nuﬂo da um lado, néo oapralica (...) actual, cada a ufer?asci magas
ol h4 pressio exislem varias vz lomos oy lodas [dos
. parta pe; " directa para . AXAs_Na colegas mals
a AXAtem | (...) também 'é uma N L menos tempo seguradora
lido . que as teoria, axisle a velhos em
prémios nos dé contradiclo e para nés (...} pequenina, que
de ji pessoas ; possibilidade . & relaglo s
iberdads, se som mals do| "por fudo {...}, sinto que do & pessoa ter temos uma ) para nés ora a Garantla Nés temos os igdes do
reconhecimen| precisares de por nés buscamos| "a maioria das pe; enorme conseguimmos | NBo sou instrumenlos N
\ . queaqulloa | aquiloque | uma vida naluraimenle, (..} lemos trabalho]; em
0, alguma colsa, Porque hd imenso, (...} pessoas nao - pressdo para dar conla do saudosisia, todos, mas a
e . que sdo acabel de equilibrada, o n&o é o mundo boas relagio ao
= it 56 p um obrigadas, |dizer, por asta mas sempre {em..., acho hordrio & bom conseguimos perfeilo (...) recado, exige | 05, agora que linha verdade é que resto [equilibrio
o alravés da |de salr, 6 umal delarminado ’ : 5@ deseja "6 uma . . que isso hoje ' |"As vezes sa asftaspondar a Lm | da nossa parte ) principlos @ nNao os [foi Ihe dada a
. pamaquem | tenlallva de benelicios, lemos bons 8 mas que esta companhia " y vida pessoal,
revisla Exame| empresa que modo de da 105 A mais, 6 um | escravalura | ., tudo em dla é quasa Tich coisas conjunlo de o acima d muilas valores que utiifzamos; (-..)| oporunidade vida
-das melhores| esta aberta |*Porque neste| funcionament| ~ SUMP™® rmeios 5 | o wcicio. (.. )|[risos], eu diga] POF1UdO0 | () poropqdo |G eina | Denelicios | ecsem mutto acimadal oo yse | PROCUPASE | yonsis com as | & do se lransferi
, / . N X b pagao, mas se (ransferif N
apenaso | pessoas para reslo para minha, como 3 sociais {...); - médiado quae |,. N com o bem- N Por tudo aquilg| prolissional],
empresas (...),éotlal | momentoa © que ndo hordri o tem horas que| que vou para . maloria das N mais cada vez sdo fizessemos isto integragdes " aomesme |do Porlo para a|
. . rio, () | conciliar; (...) trds.. me dedico ao depoislicaa N 'eu conhego dasy eslar dos que J4 disss, como eslou
~ para gsplrito de carga permile acho que aroga . empresas, a organizadas, | maiores. (.-) [sair &s 16h45, . fomos lempo lemos a |Mala, sendo ela|
5 - Porqué? 4 : : P ndoh4, a0 | com menos horarios, | trabalho, gosto parle de as i empresas da funclondrios, equipa, bom i numa drea
rabalhar, (-..)| famflia, dos | existenla nao | dispenibilizar 3 conseguimos | trabalhar (...) - : ndo ser para (..) ndo Nao consigo conforme aprofundando. press#o didra, | moradora na
da Deloitl " contrdrio de y benef(cios, | (..)abdicoum pessoas se . com {-..)os ambiente, tudo nova, se calhar
o, 0 valores permilea | (.--) de se ter . 4| um equfbrio | acho queem | - L . pessoas que com indicagiio dos ; Fomos a . o eslorgo que | Maia, almoga
y ™ % . oulras de é mais l4cil disponibilldad | bocado da vida dedicarem & se porluguesa, ou ares Iss0. demoro uma
prémio das | antigos. (..) 6| conciliagao vida bom, mash4| termosde . nao lenham tanto tempo as ouiras do " RH], era 0 pnmeira nos pedem, om casa, s
empresas, ()| para eles o L) 14 fora em prol interessatemn e sela, & facil condiclonados hora a lazer
empresas | saberque se propria.(..-) sempre os | equillbrio, ndo . grandes " denlro da mercado . . €aos, () empresa em que nos 17h j4 esté em
ndo h4 [colaboradora o do trabalho. N £ . conseguir gerir ludo Isso que N qualguer colsa
mais nos acontecer| Ha4 alguma retaliagdes, | s com manos picos em que | existe muilo’ objectivos, daixam de ler pal (0 todos os ninguém sa nios possa lemos impede... alé casa) que as outras
famlliarmenle | alguma colsa, i didhvidad| § isso val ludo ambiglo, (...) & . Acho que esta . enlendia. Uma seguradores a podemos ir
7 (-..) exige-se | responsabdid, ; hordrio... @ af ) equilibrios - | causar o bem- > N pessoas
responsavels, | a AXA nos val ) = por &gua muito N na média. (...} colsa é a leoria, introduzir embora, mas )
N prolissionalls das) B w muilas vezes numa empresa oslar” . demorariam 20
quea AXA | ajudar. Nés . | abaixo. (...} {orlurante. A lnstalagio de N oulraé a resirigBas no levamos o .
Ti o mo, mas ndo | usufndrem cusla. Nao 6 como a AXA. . " . min {-—) vou
icouem 1 temos acho que é um gindsio quo pralica. ramo portalil atras. .
I § ha (..} para todos, sfo ; conseguir
ugar, ex- situagdes persagUigio, assim em lases. na val ser feita aulomoével e comegara sair
aequo passadas, a actividade tudo o lado’ verdadas as (...}, acaba par nao foi por isso mals
casos do sirdlical, em duas realidades criar um que debamos {quando estiver
falecimento, : vinculo, (...} de vender, e
lermos esido PR mais
() quaa proflssionais, instaladas.” consigo isto Ja foi em familiarizada
AXA conlinua conciliar mais 88, 89.
a apolar as as pessoas as duas com esla 4rea]
ssoas, ndo esito & coisas.”
] vonlade.”
TRETF TR
data, tem a
ver com uma
consdéncia “A prépra
chvica {ii) com) m‘?a
fim dos anos W"F:a nhia
90 (.)a nas:em °Foi quando a
e o 00 o
na segmda "A cultura em '\:;u:m:o toda uma
metade da A "S6 eslou aqui e n'spﬁo cutiura dos
década de 90.| socialmente ha 9 anos, lund:dor o "Desda 2004, “O grande valores, que
A questo dos| responsavel, (-+.) vim da Claude "Hé 10 anos, quande enlrei | incremenlo teve uma "Nao sei
horarios exsle desde Royal & senti B b para a AXA u paraa AXA |para mim foi hé *Fundamuntaim| prolagonista, . . - quando foi
flexivels: ndo | que eu enirei uma diferengal . e Portugal Desdo que que ouco falar | 3,4 anosde |, c enle, nos Frangolse  |*98, 99, quanda| . Penso qua As primeiras cradaa
no senlido na AXA, "Quando | muito grande. reJ:c essa o :;m:lr;': sobre islo, mas| uma Jorma o st: :::;A dttimos 6 arcs. | Clolloch, {...) foram as A;:nss:mqu; ?ol ﬁm']—';zh nz(l::z;;qm eu Fundagao, mas
1 - Quando é que a empresa, a $eu ver, assumiu a posiura muito porque faz enlmei na (1) embora psoclat:p? ) NS 99, 2000.% emprosa mals agora, | mals ou menos anos... talvez NS E aqui ha um | sdo valores do primeiras tima emsrasa bem presenlla Em 1991, 92 wneqa%os § () sempre "Desde que
soclaimente responsavel? inovador, parte da [ companhia ja | tenha havido L ' lambém é uma| sistematicas; marco, quadé al Grupo AXA |acgBes da AXA ) ha tive a nogdo entrei*
N nasce com a como com o Grupo ) socialmenle |(...) com a AXA| ter
como cutlura, axstla, um enfoqua ropria socialmante lemdlica qua a| passdmos de AXA* vinda do Jofio (S H Coragdes em responsével® | isso foi bem reocupacdes que estava
eslamos a Quando s muilo grande bem, pmsa ) AXA o Vel niveldas |acgdes avulsas, Leandro para a| anterdormente Acglo" mas visivel" P upalcas' numa empresa
lentar fomou mals nessas 6 ufm: m.arlt.:a Coragbas em sponsa empresas sa | para ac¢bes presiddncia.’ | eslavam muilo acoldg soclaimenla
Introduezlr, | visfvel? Digo- acgdes mals do seu Acgdo” da mals estruluradas e marcados os responséavel.”
e, || s oo 85 | i i s rcesnce]
haver davida," A"J‘ﬁ;;r:‘:s 1st0 fol
7l ey e
e)dI:;geds:: Q Eu [de recenlemente.
Trabahadores
anos 90.(.-) e que
Cridmos e g B’
aquilo a que
chamamos a
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“Moda ndo 6
sa cathar um "Develera
termo muilo ver com o
indicado percurso “Fol nessa
porque pode histérico, das allura que
ser “Talvez seia outras ‘Pomua estou houve fusdes,
depreciallvo, s *Se calharpor| companhias a relacionar com a UAP,
um problema N
mas houve meu{..) causa da |que)a vinham com o noms com a
am lodo o \alvez na.t.:‘me Fundagao, com essa AXA_,, mas Garanlia,..
. [respondida mundo [respondida [respondida | {...) nasceu | caracleristica [respondida na | também tem a na| i [resp na na na [apds [respondida na | [respondida na [ [respondida na
— ? reebe: L u
2—Porque é que marca o infclo nesse ano/nessa allura? na anterior] | empresarial NiS l:pr:o sf: nia anterior] NS na anterior] {em 98, (...} fol| e depols por NS anterior] ver com as NS anterior] anterior] anterior] anterior] anterior] insisioncia anterior] anterior] anterior]
uma em' 5'0“": guando houve uma preocupagdas minha:] venho
orientagao realidade que o Dla do preocupagao socials, que da Alianga
nesse sentido ol ndo viv?a . Volunlariado® | geral das ost3o muilo Seguradora
© obviamenle B empresas, mais em voga" Portanto, fol a
que lambém com todos os partir das
nos quisemos| funciondrios & fusbes...*
allrmar como com o
soclalmente amblente.”
responsavels”
@
@
< FTIEE
2 trabalhamos
E1 &im seguros,
E {...) estar ao
E "0 que nivel das
2 marcoufoia | melhores
E Fundaglo, | empresas,
o masa (...) 6 vilal que
S assunglio a propria
H dessa posiura| empresa 58 “‘umaempresa| ‘umas das "Acho que ha
3 foi alguns | preocupe com "somos uma | "Acho que fol seguradora tem| pedras de uma
= “Nao houve “Por ser anos depois, | o bem estar empmesade | porum lado o uma missio naioque da marca| “Deveu-se ao conscidncla
rerhuma efectivamente “Deve-se & foi o Junlar de dos protecgao assumir a socledade de | AXA é uma haver uma soclal, mas eu
molivagao umaempresal o 5o algumas i ira, (...) | nossa fungéo e relribuicdo politicade | responsabilizag lambém sel
econdmi socialmente P pegasquenco| ,faloda quaremos ter anossa “Tem a ver “Acho que é | [uma parle] do | diferenciaglo, [ &o social, hd que uma “Temos de
ica que 0s sBUS
directa (.. responsdvel ] Cu e lundo Semana do um papel acliva| missdo, (...) 6 com a uma verlenle | lucro que essa | essa é mals uma malor “Devido 20 smpresa eslar
a" ' porque livsragmi a16m eslavam um | Bem Estar, na sociedade, | inirinseco da |orenlagdo, {,,,}|com que loda a| sociedade Ihe uma das proximidada m as ‘Com as consliréi a sua envolvidos na
3 — Na sua opinido, a que se deveu essa aposta na efectivamenta| [respondida NS acompanhou o5 N'S pouco soflas | n&o sé pela NS (-..) s6 anossa nossa os problemas | genle se deve | d4. (...} acho | verenles; (...} {..)coma NR mudat ! s fusdes, nem | imagem {...) NS socledade, ser
ili soclal? avonladeda | ™ anterior] © movimento lrab?l:adores {..); veiopela| colagiio da acllvidade |4 | actividade; (...)| sociais e de |preoccupar hoje | que isso é feito| a AXA tem a | socledade civil, nea tenho margem | alravés das parte dela, (...}
tomar as Intemacional satisteitos sao mao do empresa no propicia isso; | é frutode uma| Ambiente, eaempresa | deumaforma | preocupagiio | deixamos da i e "% para davidas.” | suas prélicas; lem de ser tuda|
s desle tipo de \rabalhadores Manuel mercado; (...} (-~)eagoraéd I6glca ds astho muito ndo deve ser genufna, de ndo fazer |ser vislos como vamos buscar em lermos do
pe empresas (...) Moreira, que | loi alravés da um lema cada | allrulsmo, mas |mals em voga.”| diferante.” obviamenle | RS porfazer, | uma empresa benellclos parceria.”
fellzes a mais . e
\rabalrarem néo é uma renlaveis.” numa AXA que ou vezmals também por que Isso allas, s6 faz mercendaria, indirectos
“ acgdo enirevista |me sensibilize| Talado, @ a AXA| queremmos ser lambém nos | quando pode [ que s6 procura quando somos
COMNNOSCO. - i . .
individual comagou a mals para tem de se uma empresa lraz ganhos em| acrescentar o lucro. (...)uma
juntar todas | estas coisas, adaplar”  |diferencladora.’ termos de algumna colsa empresa boa
as pegas e (—)a Imagem.” de valor cidada.”
depols salmosjempresa faz a|
num livro [25 | ponle para
Casosde |[chegamos ao
Responsabilid| sem abrigo,
ade Sodlal] | as criangas
em risco, aos
idosos, &
limpeza da
P
“Fol. Sou
falar, porqﬂe “Foi,
souuma ciar:zpe:t:. A “Sim, (...) acho
delansora da socledade que nédo ha “Acho. Acho
. AXA apesar ninguém que
Sim, os de tudo, (..) acaba por nfio cormobore que nem loda aj
Iratalhadares P “De que “Istoda reconhacer gente parcaba
nunca dispo a N quea AXA 4 N
&m camlsoa, (...) maneira é que| nossa através de um imente 0s beneficios,
normalmente s ss;ms os consciéncia. .. conjunlo de | ima empresa (...) lemos de
(..} uma compe ram & “N8o sei se *Eu acho que colabomadares) a empresa prémios, o ser( "Globaimenle, lsnbrar as
visdo crilica e norraloda sentem *E visivel sm Bss:s conseguem | quando faz, 0 dislingdes que ) ;cm“ o '35 penso que sim, pessoas que
8ma esia beneficiados, mas nem' ben'eﬂcios fazer essa promove vsim, et nos d4. *Sim. Se Vo glé P as pessoas tém os
permanente (| mas h& um sempre asiao sintese? (..} qualquer claramente. *Sim. Hoje em da AXA Claramenle um fize: os I|e: da sua sentem que benelicios
ambigao de |~ conhecimenlo P! N N Acho que ndo,| acglo vamos Acho que sim, . ! sinal que nés sq algo "Acho que sim.| soclals, qua
-..) talammos Integraimente inleriorizados, . L dia, hd um enquanlo demasiadas | fungdo que é e
eslar melhor global e N . ; para sar concluir que | *Eles sabam, | (...) sabemos " eslamos mudou...)Ja| Achoqueos | somosuma 'Sim. Podem
. na ergonomia, N entendida, jé lrabalhei | . ) crédilo de empresa acgdas, por | fazer seguros,
4 — Essa mudanga foi visivel para os colaboradores? Isto &, (.-}, eslou generalizado sincera; Acho| normalmente | mas ndo | que eslamos a atentos como 5 trabalhel em 4 | colaboradores | empresa que beneficlar a
" N x na assocla-se efm oulras horas na responsével fazer, era uma | de conquislar N . i
que tipo de ] na que muflo seguro dessa posiura ) N/R que alguns | sdo sempre | assumem. | proporcionar o N/S socledade da | Al N/R balcdese |senlem Isso (0s| fizemosuma [*Acho que sim.’| nivel passoal, a|
N allmentagdo, muitas vezas empresas e empresa pam | penso que é - em N .
tenham beneficlado os colaboradores? em dizer que da colaboradores| as mesmas | Eslio sempre| melhor para a que a AXA . penso que sim, | beneficios), eu| redugio de ajudar os
{ermos um auma n&o havia N . N quem quiser | visivel, se eles o, lazendo cim| prol desse lipo A
sim (...) empresa,(...) ja véem pessoas que | doconlm’ | sociedade e os y nesse aspecto quem nao pelo menos, | pessoal sem oulros.
ecomodo, (.. y componenta nem melade dedicar-se ao | sentem que algum de -
POMUeIENES| " amos | BEMUIO | e el dos baneticios| 255 1eram | concorem & colaboradores | |\ iariado. | beneiclam gumaempreal .o tivo, elos | emvolvimento muda nao sl nunca ter
documentos Sp—— mals ao nivel e g, socials que a |° livro, mas na| que estlo l4, 18m orgulho E e ueI diferents, se serjﬂem ﬂlsso] o ey acompanha, despedido
ansrimos qua| P Intemo do que . a globalidade | no sbem nisso.” penso q ndo as oulras (:.) muitas ninguém, que
os rascunhos, acgdes. AXA nao socledada. (...}
comprovam () ao nivel anivel di biliza® ndo. (...} termos de lambém P delas véem e temos um
1550; desde BE| da.llnlorm atica exiemo.” precisamos acglo de ganhavam e el ficiar acompanham.® hordrio
quehdo S de inlensificar| voluntariado, ndo vejo as alguns, flexivel..., mas
SCOPE Impressoras omarkeling | como nas odtras a enguanto s'eres as pessoas
colat conl:uns \udo intemo" oulras.” ganhar. E isso hnglmanos a0 dizem que na
i isso’é lem sido bem porem rélica prilica ndo é
' declinado para P assim®
impactante na 08 0 seu
rolina do allryismo.”
colaborador, & colaborsdorss
diffcll passar &
margem."
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HE TV TS
dreas das
: operagdes, hd
A C;\a coma & uma grande
"vejo muilas grpo oporluridade
grande, poderia .
(...), penso " de criar a
e podia Influenciar mais possibilidade
r?aver uma "Vamos tenlar| a culiura do (..)de “Continuar o
"por vezes or li . lancar o " mercado, . .
vilo AlgumEs malor ligagdo | *Acho que as ca ing. emos que mesmo na comegar a pmsﬁ ds Nao sei, tenha
e do oportunidades; ( )na“e: sle‘na fazer algumas manelra de publicar viragem da muilo boa
“parlicipagio e?dorem” :airam- Dopartamenta] de melhorda | da rupturas, que eslare de COMprOMEsscs, [empresa para of imagem da
na crlagho de ~ |edabinecgin]  vao surgir sdo (...)omen=ada| clienle (...), AXA (..)a
uma frota 59, 0useja: | 4 pHeos quando nds preocupagao nacassarias {rabalhar, @ na "Goslava que, | poriuguis ndo | acredilar que empresa ostd a
t :'IT Orggol:!; seus c :Z';:OS;:?:_ “maior para a o;:ﬁzﬁloos como estd habilisada | pode fazera "0 slslema *dar mals melhorar muita
@ commecta; :rga:;!o&e bt .| n6s trag Estar, (..) "Em relagio | envolvancla | mudanga; (...) trabalhadores. idealismo, que que as difarenca pela infomatico autonomia (. } perante os
{..)em . wma objeclivos L aos (. )anivelde | aposiarse » ] houvesse |companhins de| diferenclaglo, [ *(...) Tanlas! devia ser ! "promovera | clientes, mas
ramo execugio vamos ler um Muitas vezes, a na subscrigio
lemos de | “lomar cada comercial | sinto que se permanenie | agressivos & ovo edifico funciondrios, [ préticas de mals nos Impresso cc;m alguma seguros (...yacreditar | (..)aaclual | alterado, esta do alguns “ainformdtica | rotallvidade | se calhar podia *apostar nas
1 - Ainda assim, que oportunidades de melhoria aindavé na | energia, os | colaborador 9 ligagiio & | esses tdm um . ha presarvaglo Jovens com pres bipolaridade cumpram que se pode | esirutura que um bocado | . N J precisa de funclonal, (...) | melhorar com postar
h (...), gestao | comegoua N que vai ler um GD que fico é que " g . . riscos; adaplar energias
smpresa? paindis numa parte da i adban missfo, horizonle sistomna de oporunidadas| amblenlal (...), | potenclal, (...) mais do que fosse aquilo que sar o "BCP oxsle, das | leno; e falla a alguns produios reajustamentos| para sermos os renovaveis®
solares; no activa™ A L i conhecer as | imedialo, em de melhoria de nds temos a ultrapassada, |dizem; () em| dos seguros, |redes(..), ndo| magquina de P 2 mais colaboradores
disiribuicao® |relago com a| exracgao 1razer uma que lemos ao
senlido da suas 2012,a(.) | .. em lemmos de| suslenlabilidad | ainda em 4reas ou seja, loda a | termos de RH, (.-:) que {funciona.” tickels para o produtivos.” [contou o
zona 5 diferents, um . e cullura do N mundo em
gestao das necessidades | ird dar espaga| - . carreira o, da beneficios| chave da gentetemde |(..) agquesids] durante 10 alendimenlo . exempio defa,
Intermédia gindsio; lemos| e Grupo e " i . mudanea'
pessoas, ndo e vontade de aos sociais. ampresa . . rumarparao | épassarda | anosfoillder; (nos balcdes)' 26 anos sem
(..)ndohda uma canlina influenciar o
baixaremos : %as; dirigentes, mesmo lado." | teorla & priltica | (...) Alguém val| ser promovida,
Tespansabiliza Interna pals em que se s
nunca os B podia da AXA para pronlo, que . naquilo que é | fazé-o nesla depols dessa
N GAo que davia axcelante no . instala, ela e
bragos. haver em melhorar ao | terem uma Potlo, (...) era tiveram o seu absorve a do lermos uma Industria promogao ler
\odos 0s nivelda | vida (...) mais Im ! m;n(e papel, mas s, quando empresa mais | seguradora, se sido proposia
. |ramuneracds,| controlada.” POl . agora..." pals, q virada para o fora AXA, ha 10]"
patamares’ 1 i também aqui devia ser ao ot .
am candiclas o y cliente; (-.)as melhor.
7 em Lisboa’ contrério (..), o
para isso, 6 Porlugal 6 companhias
jima empr?sa assim, mas ndo| £80,
rentéval poi|
nao queremos passoas @ a
Ser assim. aitude da
pessoa poda
Loiclar g
“respelia os
1
“condigbes
“proximidade quedio (..} | wz;;r:com *E uma
{...) empalla, aos Javra,(...) empresa que
a “instituicio empragados prﬂeocu y se tema “Sequ o
solidariedade, financeira () ostao | PrEoo “Esabildade, | c2Pacidade de ot
esplrilo de oslaval, {.,) muito individuo,e (..,) segural : motivar as "Acho que ha Lo dAa “6ptima
equipa (...), que d4 bem,{...) em naosbco.m “é um grupo "no & pela tud?g m:ga' pessoas, de | transparéncia gualquer empresa para *a AXA tem
= tens “beneficios seguranca a lermos de as condigbes econdmico remuneraglo; | esi muito darvéarias | nainformagdo colaborador. 8 uma lrabalhar, onde uma
= il soclals, *boa polilica quem nela regalias exira; Jaborals forlfssimo, (...) () a AXA é' relacionado, oporlunidades (=)ha (A uem. empresa exsle uma boa capacidade
3 de ()saruma | o eticios | fDaMA: (1) ) osAHdal L nram com apelaivol) | "o | mesmo que as | POrIUe aposta | proxmidade 4 ata a *prima pela wtvel | eauipa, e néo notaiel 6d por
3 solidariedade | mutina h ra os néo ma “eslabilidade lentam 0 seu bem pela partiha da mercado como | passeas sinlam numa politica | Afta DI 0, uem s‘e formagao, pela| dindmica 'dé 6 aoinfusiido as pessoas a
b 2 - Quals sio, para 8, 0s pontos lortes da AXA enquanto dgdras, | (..)e ofacto | FED embro de boas |lomenarestal o tiskco e "bensficios | equpas [ e aliia |02 moblidade s apatihads | oo | Gl e R dades | P2lcAo, fako ao [ *cportunidadas| o ordenado [ 2 F2E0%
i  orocadort para s, os pon enq osporitnaas | de estaresa | "\ TR baver | B8 | sonsacao do | PO €Y | prodmidade”|  (horérios, | intemacionals,(| TR SRS "r ressona | [sso8bom. | infommagao, | S0 m g e °‘:s’ oas | nivel detodas | ..) 6 uma ndofaarao | oUE
H pregador? ... que trabalhar |* 9 comvulsdes igbes de | o mila, (.. & 2. 8 (. prémios) | ..)mutoa |\)aspe progr e mwita] (...) o facto da | P a para o pe: as pessoas que|  escola.” fim do més.* -
E sistema de {rabalho’ social; (-..) se livessem de | carreira, (...) o dedica, ha um | funclondrios, e para acho que lodos
§ m: :: er?\l:vrrn:sa avallagéo, de ;’2:;: h‘:g':m?ﬁ prooura g::::::: trabalhar numa |pagar se’mpre E ;ﬁmﬁ:&: ser gebub:a' () ce.ﬂo psios saIAn'o's' desenvolver as lr:bxﬂr?al]:l:a aqui dentro o
2 . , " ;
] ambiente que | muito a frenta| PO | masmo em & parceber b:f‘f‘\":’[:;i?le poruguesas, eg:::g::'a mﬁ;;‘;; UM |"le (_yeacho | detemminada o"?mm'“s:';a' wpa’;“g: oo | empresa I'::;'s';‘:e“r“’l:
— se crie; (.-} () situagdes de () (o)), senlom- nivel de AXA " agradavel, os que éuma | cuflura com os vmals nolério modema, uma o dia-a-dia®
rospeailo palas crise, {--.) axactamenla | 77" . préticas. .. d L' empresa valores que a empresa virada
se isso no dia- beneficios g . nos grandes N
pessoas, (...) sempre sa oqueéqued " »| dinamica, (...} AXA tem' para o futuro.
A a-dia da [compensam] cenlros do que
Induzir ao oplou pela precisopara | o vonlade de aqul na aideia,
desenvotvime concillagio® as pessoas semaF-.se ue progredir, e !
nlo das trabalharem e andar para a
pessoas.” com compeligao frente, mudar.”
qualidade® mas lambém
ha
cooperagdo.”
"As
oporlunidades
por vezes ndo
s6rio
distribufdas da
“nio veio ‘ampregablida mesma forma,
muilos le:'nos de, lemos vislo "acho que “as pe N com equidade;
robllemas qua ha um houve uma das oparagBas por exemplo, 0
) ”) i granda lumoyer "Inslablidade |  base de g Clube dos
SR de pessoas, (..) em termos| pessoas que Colaboradores,
varias rincipaimente de ressdo | ndo llveram a senlimento que ha n siluagdes
equipas, loda *a rapidez da ‘remuneracaa| ‘a ia | i dapr:Inha de'::r!;aim a avoluglo jesiéo na Uilima para os
“comparado ES:‘": ds: necessidade *0 equilibrio é;;i;‘:glm: causada pela | sio cada vez os idade, mais @m| "ndo tem uma | pessoa ndo |prolissional que m d;’ *A demora no colaboradores ;TS‘Z;‘TL:::
com os L s | dadecisio em?:a vida | o ate acima | necessidade mals ~orm preciso | !unciondrios | Lisboa, onde o] politica sente podariam ler | O o | o] 0o Lisboa e do | & 0 2D MO
oulros, {i..), oa por vezes ) de ler desafladores, P! 530 muilo do 6 para| tido,sea vl Porto, ‘2 | "no meu ponto "eu "o esforcondo |
slress @ pessoal @ | da média do ter mals alguma 1o geracional que a gente v8& ‘esis lipo da
. néo c ; provoca o 3 rosultados | =0 ohjecivos) . pessimistas e |mals agres=iva. | atracllva, a nc| aposlar numa |responsabilidad| . % dasconlos no de vista nio | pessoalmente [corme: ao “prazos
3 - E quais sao os pontos fracos? Irabalho, (...) profissional | sactor; {...) dinheiro para insalisfagio (...} postura nas outras slluagdas [da
) (..) enldo o malor r to pouco ostd um edam‘g;; ambiciosos, | demasiado recrutarmals| 2 °mpresa hé mais ser para cameira, porque| e é delas ouda [deviam poder mx;vﬁal o do Holmes Placs, empresas, (...} reconhego  [hao vejo ponlod] resullado que injusticas]* apertados®
aquiloé o fraco p)oga envolvimenlo faruma (..)as exgantes, (... lo* nlo esld a | oporiunidades; | delemminados | {...) asregras | companhla, inlervir com o bilne'te de semanas do a%xA § ra pontos Iracos” fracos.” {emos" l
parafso... ndo| T dos pouco . negocia possoas fichm| o mercado gen conseguir ) lalvez lugares pré- |do jogo mudam| nAo consigo . . | bemesiar,e . pa
questdo perlurbado® | tabela AXA, seu know how | idenlidade. mim ndo lem
[ ) y ' | cansadas do esla combaler tenha a ver definidos.” mutio avaliar; (.. aqui nada. Ha o
monetania (...) diferente da no pontos fracos.
lemos ldlc.lo g do sacior* asforgo” compelillvo* asse ponto.” com]a rapidamente,( | mas vé&-se qua e’;'mlégm semana de
muzgs remuneragdo, ..)asregras | hd recursos sobre como massagens &
s porgue io nivel sdo muito que talvez colocar os de relaxamenlo
. do frabalho em volatals.* pudesse ler e aqul no, aqui
Hmamerte sieas sido melhor px;f’:o? hé trabalho
a s a lsso” condigdes sio aproveilados.” para fazermos.
axcelenles.” () Héum
grande
ceniralismo,
(.~} embora eu
compreenda
Isso.”

Alexandra Leandro
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WO JE
um procasso
quase do
digestao, (...) "Acho. Da parle|
4um da AXA
processo que N - Portugal, dos
leva uma all\\l::‘l)’h: n?;:l sous
digestio do foi precursora colaboradores,
processo de "Acho que o ' nds estamos
mudanga sim. Pela absorvemos muito &
*sim, cutlural que sel Intuiglo, @ | °‘E.(..) lem nada frente.(.-.) J&
absofutament *Foi, acho que| "A AXA preiende e pelas acgdes [ havide uma wm'mp::’ "Sim, Isso tve a
8, porgue dr‘n (a Portugal j& "Achoque |ndovejoque| "Fol. {..)O |quesuveloa| parllhade exportamos; depende muito oporlunidade "A AXA Trad ime
jogam grand'e e;mlpa tinha (...) sim, h4 uma nenhuma resuitado 6 sar priticas entre o ( )munas' "Sim, (...} | daformagéoe de frequentar | Portugal |4 iem nte, aderimos
complelamen| AXA 6 uma “Acho que foi algumas boas| enirega das mudanga | que pode nao | desenvolvidas| grupo e a AXA de.s.tas colsas | "95%@ aspacto,| do racloncinio *Acho que sim dols cursos 14 | conlribuido “Penso qua mu'ﬁo bem, & |*Sim, acho que
8 com 0s squipa abera Porque prélicas, | pessoaspara| cultural sela | ser...ouh+d| aolongo Porlugal; (..) t&m a ver com 0 pavo das pessoas (...) quando as fora, 0 AXA [muilo para Isso | sim, Ja tivemos | *Acho que néio, tipico y sm 'quue a "Sim, vé-s6
o ponlos A muda acredila de mesmo a seguirem simples ou | uma falha na | destes anos, | [Penso que é sducagio @ porluguds, queesliona | colsas nos “Agora sim Managere o | epensoque 6| em acgdese (aspessoas qua tem uma bo; 'AXA & uma [expficou a boa
—E 1 - Considera que fol facil para a AXA Portugal absorver posilivos que C)1é Mn?é "Acho que faclo nela Alianca e a |esses valores,| f4cil, tem da | comunicagdo [ embora eu 14cil) talvez com principios sendo bem forle da fazem senlido, | quea malrilz Colombus, que| técll com a (..}aAXA | estdo afrenle adasio por omprasa adesdo as mals|
5 préticas de responsabllidade soclal? Porqué? au enconlrei; B Iuele bicho sim.” () nfo lc;i Garanlia j& s6 asld ser em wer (1) [fOl nlo tenha | pelas pessoas, uepdepols orlenlado, declslo, @ Foemrun il osid 14 foram das | colaboragfio de Porlugal da AXA fle das con! ha diversas
= sentido de 4 Lo ara o llnham escaladoa | palamares, | facll] porque termo de | o envovimento 1gmenlas ou acefla bastanle | parace-me que fa ) melhores todos os responde Portugal tém :s:»as lom a muita ’ iniclativas no
responsabilida aanls o pola moda.* algumas todo o nivel, dasde o tem gente | comparaglo. | das pessoas, N80, acho que bem, desde | essas pessoas m'd:‘:e N experidnclas | funciondrios, | sempre muito |de se adaplar.” :roorn'aAXA crediblidade.” ambiio da RS]"
de, temos ’ ~ | dessas boas | n&io sel, mas | langamento | Intellgente & | N&o penso | hd um granda ( ') \sto tam | U@ isso ndo o | estio também proflssionals da| desde o mals bem.* S cmos
solldariedade, equipas priticas, (...) na sua da AXA [fremte, que ss| qua seja esplilo de dil:\;mizadores perturbe,” muilo minha vida, (...)| alto ao mals portugueses.”
empalia, livas.® penso qua lol | maiorla asl4.”| Coragdes em | preocupa” dificil, se  |enireajuda e de (-, tem muito orlenladas [permitiv-me balxo.* 3
desemvolvima| "C%P facll* Acglo, ao conseguirem | mobilizagho o nasse seniido.” ver] que ainda
. .| avercoma
o' Clube dos combaler | das pessoas. Shorme eles eslavam
Colaboradore aquele sonsiblidade & armancar, nds j4
s, a tentar pessimismo,” parcepedio da lé estdvamos,
junlar as esirutura lalvez frulo da
pegas, a dirigente" ambigao,
assumir um temos eslado
postura de RS sampre na linhal
a chegar a ter da frente.”
uma Semana
o Bem-Eslar,
fogarn
Legenda:
NiS Nao sabe
Nao
N/R respondeu
Gravagsio
danificada,
GD sem leflura

Alexandra Leandro




Frequéncia
por género

Categoria

unidade de registo

Frequéncia total

N° de
entrevistados

TOTAL

Frequéncia por antiguidade

<5

6al0|11al5

16a20|>

TOTAL

Frequéncia por area

CE

DIS

MK

OF

SC|FIN|REC| SIP

SD

BALCOES

TOTAL

(1) Valores
declarados

espirito de equipa

~J

2

~]

-~

profissionalismo

~J

—

1 1

-~

~J

respeito pela palavra

—
—

1 1

—
—

—_—
f—

inovacio

NS - [OV) S BN

[\
[\
I L

foco

M
5
4
7
3
1

familia

— =N G ==

fiabilidade

dedicacio

disponibilidade

cliente

Bl |lwl=]=]—=]~lw|o] ™

—lWlWw]|w

— N W

forca

— NN =W

integridade

N

—_ ===

realismo

informalidade

responsabilidade

ambicio

capacidade de reaccdo

capacidade de escuta

solidariedade

—l—= ==

confianca

—_ ===

accionistas

pessoas

(2) Valores
em uso

todos os valores

—_—— ==

foco

ambicio

fiabilidade

dedicacdo

respeito pela palavra

— NN

integridade

f—

cliente

[\

==

rofissionalismo

inovacio

SN
=N I [N [N | — | —

forca (da marca)

—

capacidade de escuta

pessoas

solidariedade

(3) Praticas

SCOPE

antecipacdo as leis

boa relacdo entre as pessoas

U Dy N (N R [NOY [SY (N

= === =l |a s |vl=]= o] ==]=|]—=]=]|=]=]= |0 |—=]a]|s v ]|~ o]~

=== == e oo s o e l= == == === |—=]=]|o|—=]|a|a|un]a|—]w ]

=== == e s oo s ] = = === |=|=|= === || |un|a]|=|o ]

testes de qualidade

assuncio dos compromissos

~

N

N

criar valor para o cliente, ter o
cliente como prioridade

Ul-Jkv-—‘l\)'—'—"—"—‘N'—‘NUOO\I\)\]-hl\.)b)'—‘—‘N'—'—"—'N'—"—'—'—"—‘WHOO-PLIIO\'—‘MA;\]OO

OO o ol ISR Bl Tl Bl ol LS By [ O] [ P [ S (o8 Boe) [\O (USY o o TR 5 el I 1O) B N N BN I L] BN F N Y (OO N () [N N ol BNG B

[\
[9%) N | = |—

ajudar as pessoas (faz parte do
negdcio)

rapidez na resposta

caracter multinacional das
equipas, da companhia

as pessoas preocupam-se

culto do objectivo




Frequéncia
por género

Categoria

unidade de registo

Frequéncia total

Ne°de
entrevistados

M F

TOTAL

Frequéncia por antiguidade

<5

6all

11al5

16 a20

>20

TOTAL

Frequéncia por drea

CE

DIS

MK

OF

SC|FIN|REC| SIP

SD

BALCOES

TOTAL

indicadores para regular as
praticas

—

1

—

—

—

dindmica no trabalho

contacto regular com clientes

clareza na venda

—

reunides regulares com colegas

— ==

_ ==

_— ==

—_ ==

—_ ==

qualidade de trabalho dos
funciondrios

(4) Imagem
da empresa

proximidade

rigor

profissionalismo

—|=l] w

espirito

validade

inovacdo

crescimento

rentabilidade

forca

internacionalidade

—
N === W=

oportunidades

bom lugar para trabalhar

W= [N | =

[\O) [ [y .

familia

ao servico da Sociedade

== DN = DD

tradicionalismo

inclusio

—

imagem

referéncia

—IN====lWwl=a o= |w]|aINo]—]|w]|o k] >

— == == lw]~llo=w]r o] —=]w]|o|w BN

— o= === ]w =] =]w]s]o]—=]w]o]w] &~

— === ]=]w|=]a|o]=]w|a]o|=]w]o|w] ~

— == == |w]—=]s|o]—=]w]rlo]l—]w]o]w]

sentimento de orgulho de
pertenca

[

—

—_—

—_—

lider de futuro

ambicdo

notoriedade

sustentabilidade

—_ =l |-

universo

grupo

equipas

Iisco

cliente

—_ = ===

—== == ==

reforma

grandeza

ingenuidade

solidez

Cl Il il el

fidelizagao

integridade

maturidade

especialidade

el el N2 Ll [N

fiabilidade

confusio

— === lw=lo === ]==]==]=]—=]w |—=

— === o= o= ]= === == == ]—

—_— ===l == ==l === ]=]—=]—=]w ]|~

—_— ===l — o= == =]=]=]=]—=]—]uw ]|~

—l=l=l—= == ]=]= o=~ ]— == | =




Frequéncia
por género

Frequéncia por antiguidade

Frequéncia por drea

Categoria

unidade de registo

Frequéncia total

N° de
entrevistados

M

F

TOTAL

<5

6a10

11a15

16220

TOTAL

CE

DIS

MKT]

OF| SC|FIN| REC| SIP

SD

BALCOES

TOTAL

(5)
Identidade

Sim, sem dividas

19

19

9

10

o

3

1

1

5

6

=

Sim. com reservas*

3

3

2

1

1

O|w

Nao

(=] [*%)

O |w

(6) Provas
para
respostas
positivas

Fundagdo AXA
Coragdes em Acgio

22

17

17

Prémios externos

1

Comportarnento
ecolégico

9

Bem-estar & beneficios
para os colahoradaores

11

Ir além da lei

[ntervengdes na
Sociedade

Colaboradores
voluntdrios**

Preocupagiio da gestdao
de opo face A RS

Atitudes com o cliente

Capacidade de escuta;
diflogo

Nio é marketing

Proximidade com os
stakehaolders/parceiros

Grupo AXA

(7) Inicio da
postura RS ¢
respectiva
justificagiio

Com a Fundagio (finais

anos 90)

Com a eriagiio do
Grupo AXA (Behear e
Clolloch)

Inicio anos 90 (fusdes)

—

—_

N/S

H4 3 anos

H4 S anos

Com CEO (h4 6 anos)

JENy Y PO I

o0y oY (O I

— ==

= S O

. (. N [

Agenda do mundo
lempresarial

—_

Com o inicio das
preocupagoes

ecoldgicas

—

Cultura das empresas
ahsorvidas

Faz parte da
cultura/desde que entrei
na empresafdesde
sempre

&)
Motivagio
para postura
RS

Felicidade dos
colabaradores

Agenda do mundo
empresarial

Motivagdo de caricter,
genuina efou dltruista,
conscidnciy

Preocupagiio da gestao
de topo face A RS

Livro "25 Casos..."

Visibilidade medidtica.
Imagem e/ou
Marketing

Resultado das fusoes,
do melting pot das
culturas das empresas
absorvidas

|



Frequéncia
por género

Frequéncia por antignidade

Frequéncia por drea

Categoria

unidade de registo

Frequéncia total

N°de
entrevistados

M F

TOTAL

<5

6al0
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Anexo VIII

Guido das entrevistas



Questdes entrevistas AXA

Esta entrevista é parte integrante da recolha de dados para a elaboragdo de uma tese de
mestrado na drea da Gestdo. Todos os dados recolhidos serdo utilizados apenas com fins
académicos e ndo serdo associados ao entrevistado, isto é, todo o contetido desta entrevista é
confidencial.

Dados gerais:

Fung¢do na empresa

Area funcional na empresa (posi¢cdo no organigrama)

Anos na empresa

Idade

Género



TOPICOS

QUESTOES

Cultura (valores e praticas)

1 —Quais sdo, em seu entender, os valores da
AXA?

2 — Desses valores, quais s3o os que, na sua
opinido sao mais visiveis no quotidiano da
empresa?

3 —Que tipo de rotinas, praticas, habitos,
percepciona como sendo prova desses
valores?

4- Se tivesse que definir a AXA em trés
palavras, que palavras escolheria?

5 — Comparativamente com a situagao
profissional de amigos e familiares, considera
bom trabalhar na AXA?

Responsabilidade Social

1 —Considera a AXA uma empresa
socialmente responsavel?*

2 -0 que o/a faz pensar que a AXA é uma
organizagao socialmente responsdvel?

3 —Que acgles e praticas tem a empresa que
confirmem a sua responsabilidade social?

4 — Numa escala de 1 a 10, como classificaria
a AXA engquanto empresa com qualidade de
vida no trabalho?

5 - Porqué?

Mudanga (a implementagio da RS)

1 —Quando é que a empresa, a seu ver,
assumiu a postura socialmente responsavel?

2 — Porque é que marca o inicio nesse
ano/nessa altura?

1 o~ .. -~ . . -
Questdo a colocar apenas aos sujeitos que ndo tenham mencionado a RS nas respostas ao primeiro

leque de questdes.




3 — Na sua opinido, a que se deveu essa
aposta na responsabilidade social?

4 — Essa mudanga foi visivel para os
colaboradores? Isto é, que tipo de alteragGes
se produziram na empresa que tenham
beneficiado os colaboradores?

Esclarecimento de ddvidas

1 - Ainda assim, que oportunidades de
melhoria ainda vé na empresa?

2 —Quais sdo, para si, os pontos fortes da
AXA enquanto empregador?

3 — E quais sao os pontos fracos?

Término

1 — Considera que foi facil para a AXA
Portugal absorver praticas de
responsabilidade social? Porqué?




Anexo IX

Guido de entrevista ao CEO



Questdes:

1 — Em 2005, quando o Grupo decide fazer uma auditoria as praticas de RSocial e
encetar por uma politica concertada de RSocial, qual foi a tua percepgio sobre a
facilidade ou nfo de implementagdo dessas préticas ao nivel nacional? Seria um
processo complicado pelas préprias caracteristicas da cultura da AXA Portugal ou o
contrario?

2 —Podes descrever sucintamente o processo de absorcdo das praticas de RSocial na
AXA Portugal? Houve preocupagdes de base?

3 — Quais as dificuldades sentidas, ou nio, pelo facto da AXA Portugal ser o
resultado de muiltiplas fusSes — e logo, que tenha uma cultura fruto de muitas
culturas?

3.1. — H4 uma cultura AXA que anule as diferengas? Em que é que ela se
consolida?

4 — Que mudangas sentiram, positivas ou nfo, desde a assuncéo deste modo de estar
do Grupo e da AXA Portugal?

5 — De uma forma geral, em todos os momentos de recolha e anilise de dados, a
Fundagdo AXA CoragBes em Acgdo aparece como estandarte desta politica. Os
colaboradores associam a Responsabilidade Social da empresa com as accdes
promovidas pela Fundagdo. Esta tendéncia ndo se verifica tanto ao nivel da gesto
de topo. Consegues adiantar alguma explica¢do?

5.1. — Sabendo nés que estas praticas s3o muito mais do que “apenas” aquilo que
a Fundagfo faz, o que falta para que todos os colaboradores também o saibam e
sintam?

6 - Apesar de estar no léxico de todos os colaboradores entrevistados, a RSocial ndo
surge espontancamente quando falamos dos valores da companhia; Mesmo quando
acrescentaram as 3 atitudes core (fidvel, disponivel e dedicada), ndo pensaram em
acrescentar a RSocial nas atitudes ou nos valores? Porqué?



Anexo X

Entrevista ao CEO



Entrevista ao CEQ
Maio de 2009

AL: O objectivo das perguntas é tirar dividas que ficaram da anilise dos
documentos, das entrevistas e observacdes que foram feitas na Companbhia.
Quando em 2005 o Grupo decidiu fazer uma auditoria as priticas de Resp Social e
finalmente encetar uma politica concertada e estratégica de Resp Social qual foi a
sua percepcao referente a facilidade ou niio de a implementar em Portugal, i.e.,
achou que seria um processo complicado ou nio pelas caracteristicas da empresa
em Portugal?

CEO: Achei que ndo, achei que seria um processo simples e de alguma forma natural,
ie., no passado nés tinhamos desenvolvido um conjunto de politicas a que faltavam
alguma coeréncia, algum sentido evolutivo, mas essas preocupagdes existiam ji. O
simples facto do Grupo vir a dar relevincia e importancia ao desenvolvimento
sustentdvel da Resp Social veio ajudar-nos a introduzir uma “pressdo” adicional para
levarmos avante essas politicas.

AL: Em relacio a esse processo, 0 Grupo comeca a impor determinadas datas para
implementar determinadas praiticas sempre no Ambito da Resp Social e do
desenvolvimento sustentavel. Pedia que sucintamente me descrevesse esse processo
até hoje (ja 1a vao 4 anos)?

CEO: O Grupo normalmente ndo impde politicas. O simples facto de efectuar uma
auditoria de alguma maneira nos faz reflectir, nos faz verificar o estado das coisas e a
partir daf delinear planos de evolugdo. Anualmente, o Grupo faz um tipo de auditorias,
publica o seu relatério de desenvolvimento sustentdvel e incentiva as entidades locais a
fazerem o mesmo. A acg¢do do Grupo € muito mais a de suscitar a discuss3o do tema do
que propriamente a de impor esta ou aquela medida. Nao faz parte do “DNA” do Grupo
impor politicas, mas sim “abrir” os temas e mostrar e fazer com que, pelo exemplo, as
entidades locais possam aderir, dependendo sempre delas as escolhas. NGs, Portugal,
temos integrado até algumas experiéncias, recentemente fizemos parte de um grupo de
trabalho que inclui 3 ou 4 pafses (como Franga, UK, Canadd e Portugal) que de alguma
maneira estuda algumas politicas no sentido de motivar os seus colaboradores no uso de
transportes publicos, desincentivando do uso do transporte particular, mas parecendo
um tema evidente e ficil, na realidade nio o € e como tal, reunimos e fizemos parte
desse grupo de trabalho que mostrava as experiéncias e os consumos também, tentando
encontrar uma série de propostas que depois o Grupo através dos seus meios de
comunicagdo se encarrega de divulgar.

AL: Esse grupo de trabalho ao qual Portugal pertenceu, pertenceu de livre
vontade, ou seja por auto-proposicio ou é o Grupo que, pelas boas priticas de
Portugal, vos escolheu?

CEO: E pelas duas coisas. Na verdade o Grupo sugere porque vé em Portugal uma
grande empresa portuguesa uma séria preocupagfo, um conjunto de acgdes que a
referenciam como uma boa prética, mas nés sé aderimos porque queremos, porque
estamos dispostos a isso, porque vemos interesse nisso. A recente crise financeira, que &
algo de global e universal, levou inclusive o presidente do Grupo a reforgar a mensagem



das politicas de desenvolvimento sustentdvel e das politicas de Resp Social como factor
de diferenciagdo das empresas, particularmente neste momento. O que nds, Portugal,
vimos dizendo de alguns anos a esta parte de forma muito simples: “sim, queremos ser
diferentes, queremos ser os melhores ou a empresa preferida dos nossos clientes e dos
nossos agentes; queremos ser também a empresa preferida dos nossos accionistas
enquanto geradores de lucros, mas ndo queremos esses lucros de qualquer forma;
queremos esses lucros e atingir esse objectivo mas a partir de politicas, de uma posicio
séria e responsavel na sociedade”.

AL: Outras das questdes a que gostava de aludir é o seguinte: no fundo, a AXA
(tanto a mundial como a Portugal), tem uma cultura que é a fusio de miiltiplas
culturas pela sua propria histéria; isso provoca dificuldades quando vocés querem,
de uma forma do topo para baixo, querem que haja algum valor que se
sobreponha a outros ou querem fazer vingar um... por exemplo agora tém aquelas
recentes ‘“‘core”-atitudes... quando querem fazer passar esse tipo de mensagens
que sdo modificadoras da cultura da empresa, nota-se que existem muitas sub-
culturas e isso € dificil ou ndo? Ou hd uma cultura AXA que é uniforme e anula
essas?

CEO: Eu ndo me atreveria a dar um resultado, eu acho que uma cultura se constréi ao
longo do tempo. O que eu posso dizer € que o facto de a AXA ter um conjunto de
valores, principios que chamamos de uma forma mais genérica “cultura”, é ou tem sido
um factor de unifio, de facilita¢do, de fusdo das diferentes micro-culturas que existem e
isso aconteceu desde o inicio. H4 até episdios engragados que podem de alguma forma
confirmar isso e continua a ser assim. Na realidade, quando o Grupo consegue sintetizar
nos cinco valores ou nas trés atitudes todo um processo universal de reflexdio sobre
aquilo que queremos ser, tem conseguido com éxito que esses factores sejam arrastados
depois para dentro de cada uma das empresas como um factor de agregacdo, de reunio
em termos culturais e que de alguma forma ajuda a “limpar” as micro-culturas que
nunca deixardo de existir mas que perdem claramente relevancia a partir de uma cultura
que € independente e equidistante de todas as outras.

AL: Um dos resultados que sai das entrevistas é que, por exemplo, esta postura
socialmente responsivel ndo comecou hé 3 nem ha 4 anos, mas sim na fundacio da
AXA na pessoa dos fundadores, ou seja, as duas pessoas que decidem avancar com
este projecto que aparentemente, para os colaboradores, emanam os valores
associados & Resp Social e também outros dos factores que releva muitos dos que
vém da ex-Garantia dizem que ji nela existiam estes valores que agora foram
transportados aqui para a AXA, mas que isto ndo é novo.

CEO: Ha factores positivos e negativos na construgdo de uma empresa, na construcio
de uma cultura. Ou se constrdi pelo exemplo positivo ou pelo negativo. Claramente por
exemplo a AXA Coragdes € claramente um factor de agregacio pela positiva, i.e., todos
nos individualmente sentfamos que dar algo de nds aos outros acaba por ser, quando
pluralizamos, algo que a empresa devolve a sociedade de forma diferente daquilo que
ela lhe da e isso da mesma forma funciona para cada um de nés. Mas hé outros factores
pela negativa: nunca mais me esqueco que numa das fusdes que depois vieram dar
origem a AXA havia 2 empresas e era comum ouvir-se dizer “eu sou da A...” e outro
dizia “eu sou da B...” em todos os gestos do quotidiano e quando se anunciou a fuso
com uma terceira grande empresa curioso foi que no dia seguinte todos diziam “eu sou
A+B...”. Na realidade os grupos tém esses comportamentos, eles perceberam que



divididos teriam alguma dificuldade em fazer face ao gigante com quem se iam fundir.
Digamos que os factores positivos sdo aqueles que perenizam a cultura, os factores
conjunturais podem ser de expressdo negativa como este exemplo que eu acabo de
referir. Mas no tenho divida que a cultura AXA se tem primado pela positiva, pela
admiss@o, pela visdo do mundo de forma diferente, pela antecipagfio - tudo estd
descoberto, néo €? — a forma como apresentamos o momento em que apresentamos &
que por vezes faz a diferenca e isso tem sido um pouco o segredo do grupo AXA.

AL: Que mudangas foram sentidas, neste caso pela Administracéo, pelo Conselho
(se é que comentam isto em sede prépria) positivas ou nio desde que houve esta
assuncio efectiva de que este ia ser 0 modo de estar do Grupo e da AXA Portugal
face ao desenvolvimento sustentivel e &4 RS? Neste wiltimos 4 anos tém sentido
mudangas na empresa ao nivel de comportamentos, de atitudes?

CEO: E vulgar e comum nds, ndo sé em eventos como no dia-a-dia, de forma directa ou
indirecta, demonstrarmos um grande orgulho, por exemplo, nas actividades da
Fundacdo AXA CoragBes e esse talvez seja o melhor exemplo. As pessoas percebem
que n6s somos uma empresa diferente. Também quando falamos da RS que agrega em
sim muitas ac¢des que se voltam para os nossos préprios empregados/colaboradores,
eles podem af sentir qudo diferentes somos de facto. Portanto néo € invulgar (pelo
contrario € comum) eu receber mensagens individuais, ndo requeridas, ndo suscitadas,
nao motivadas, apenas e s6 porque as pessoas aqui ou ali puderam comparar ¢ vém
salientar qudo importante € termos esse tipo de politicas e quio orgulhosos eles se
sentem. N6s/Eu tenho como principio fundamental (na vida como na profissdo) que se
nos estamos felizes, mais facilmente nos motivamos para as agruras do quotidiano e
para os desafios constantes e na medida em que estamos mais motivados, também
temos mais hipéteses de conseguir o éxito. Portanto esta relagdo triangular, digamos
assim, de alguma maneira € absolutamente consciente e também do meu ponto de vista
verificdvel e constatdvel no quotidiano da nossa empresa.

AL: De uma forma geral, em todos os momentos que existiram até agora de
recolha e analise de dados, a Funda¢do AXA Coracdes em Accio aparece quase
como um estandarte. Quase todos os colaboradores consideram que a empresa é
socialmente responsavel e quando se lhe é perguntado porqué, a primeira resposta
quase automatica é “por causa da fundacio e daquilo que ela faz”’. Obviamente
esta tendéncia nio se verifica tanto ao nivel da gestdo de topo (sio obviamente
pessoas mais preparadas para perceber que nio é apenas esse vector filantrépico
que faz da RS algo importante) mas ha outros, inclusive aqueles que acabamos de
falar como politicas para os proprios colaboradores para o seu bem-estar para a
sua felicidade. No fundo, niio é muito positivo que niio haja esta disseminacio tio
homogénea do entendimento sobre o que é a prépria RS. Consegue explicar
porque é que isto acontece? E por falta de informaciio? E porque as pessoas nio
associam de facto o trabalho ao nivel dos Recursos Humanos 2 RS e s6 olham para
ela como filantropia?

CEO: Eu acho que hd 2 grandes factores para isso: um & de facto o sentimento
generalizado de orgulho a volta de um fenémeno que se chama AXA Coragdes. Esse € o
factor dominante e o mais facilmente entendido como RS. Os outros factores,
nomeadamente os virados para os empregados por exemplo, hd um conjunto de
beneficios sociais, eu direi os mais comezinhos ¢ menos exemplares no sentido da RS;
héd outros claramente virados para a RS que s3o menos entendidos por menor



compreensdo do conceito que € a RS. Af julgo que haver4 talvez um trabalho a fazer no
sentido de uma comunicagdo mais coerente, mais estruturada, mais esclarecedora, mais
informativa que procuramos fazer, mas que reconhe¢o que ainda nfio atingimos o nivel
desejado. E juntando os dois fenémenos acabamos por para uma ideia estruturada, para
uma comunicagfo estruturada, para algo absolutamente simbdélico que € a Fundagcdo,
para outra em que as coisas sdo menos evidentes e claras em que o selo da RS aparece
por vezes confundido com direitos adquiridos. A solucdo € continuar a fazer uma
informagio mais ampla e clara.

AL: Nao deixa de ser um desperdicio (a meu ver) porque ao nivel dos gestores de
topo entendem isto perfeitamente, mas muitas vezes ndo podem usufruir dos
beneficios que tio bem conhecem, como por exemplo: o sair mais cedo do trabalho,
o néo ir trabalhar no seu dia de anos... essas pequenas medidas que o trabalhador
de uma hierarquia mais baixa reconhece, gosta, é factor motivador para ele, mas
ele nio associa isso a uma politica estratégica, a um modo de estar na companhia.
Associa isso a mais um “brinde’’ dos Recursos Humanos.

CEO: Por isso € que eu digo que o conceito de RS no seu sentido mais amplo ndo & tdo
facilmente adquirido pelas pessoas. As pessoas entendem a RS como aquilo que nds
fazemos/damos aos outros e por isso a leitura da Fundac#o associada a RS ser fcil. O
dizer ser uma empresa responsdvel socialmente que se preocupa com 0s seus
empregados, com os seus clientes a ideia € menos evidente e como tal precisamos de a
continuar a trabalhar. Eu acho que 14 no fundo a grande maioria das pessoas percebe que
esta € uma empresa que pde no envolvimento e motivagio dos colaboradores um acento
muito grande. E associado aquilo a que nés chamamos “pdr o cliente no centro das
nossas atenc¢Oes” (customer centricity), o envolvimento e a motivagdo dos colaboradores
€ para nés um dos dois eixos essenciais da nossa politica. Nesse sentido, as pessoas
véem mais nesta definicdo mais abrangente do que propriamente no sentido da RS
especificamente. Também considero ser menos importante que os trabalhadores
reconhegam isso, € sim mais importante que sintam isso. Mais importante que na
doenga de um familiar eles sintam que a empresa lhes disponibiliza todo o seu apoio;
apoio material através do seguro de sadde, apoio psicolégico através do seu gabinete de
psicologia, através dos seus médicos, enfim, um conjunto de factores que faz com que
as pessoas saibam que a empresa “estd 14” no momento em que elas necessitam. E quase
que entendido como um direito adquirido, que € um conceito muito portugués dizer
“enquanto o meu filho estuda a empresa da-lhe um determinado tipo de apoio” mesmo
que ndo muito substancial, mas efectivo ao nivel da educac@o; se quero estudar, se eu
tenho entre 25 a 35 anos eu sei que posso contar com a empresa para tirar um MBA, ndo
s disponibilizando tempo mas pagando também total ou parcialmente esses cursos.
Mas isso € entendido nfo no sentido de uma efectiva politica de RS mas num apoio
mais amplo para a motivagdo e o envolvimento dos colaboradores. Acho que eles
sentem 1sso.

AL: Algo que notei nas entrevistas que fiz e noutras situacoes foi que, apesar de
isto ndo estar estruturado na cabecas das pessoas, todas estas medidas fazem parte
de uma postura global da empresa, mesmo sem diferenca de antiguidade (ha
pessoas que trabalham 14 ha mais de 20 anos outras ha 5) é essa situacio de “a
empresa nao me vai virar as costas”, que é algo que é muito poderoso tendo em
conta as circunstincias em que se vive hoje em dia de total inseguranca ao nivel
laboral, crise financeira, etc. De qualquer forma, quando questionamos as pessoas
sobre os valores da companhia, normalmente as pessoas tentam responder aqueles



S que estdo escritos (muito deles até andam com a cdbula) e ao falarem em valores
também falam nas 3 core-attitudes, o que eu pergunto é: nunca foi pensado (porque
¢ algo que as pessoas se preocupam em saber; querem saber os valores e saber
dizé-los; é quase um BI; ‘“‘eu trabalho na AXA e a AXA é isto”) introduzir um
valor que se aproximasse da RS? E se nunca foi pensado porqué?

CEO: Verdadeiramente nunca foi pensado. Os valores sdo muito de ades3o. Eles depois
podem ser entendidos, compreendidos, apoiados, amados até, mas na realidade € um
contrato de adesdo que o grupo nos pde. O presidente do grupo ainda recentemente
numa intervengdo puiblica dizia: “sim, os resultados financeiros sfo absolutamente
determinantes para a nossa existéncia e portanto esse factor est4 sempre presente mas eu
sempre disse (e esse momento em particular é decisivo nessa matéria) que os nossos
principios, os nossos valores — que acreditamos que s3o o suporte do resultado — sdo
decisivos e definitivos e ninguém tem o direito de os pdr em causa. Enquanto que pode
haver uma organizagdo, um Pais, que pode ter resultados negativos mas que na
realidade os principios e valores sdo seguidos e se acreditamos neles, é preciso ajudar
aquelas pessoas a encontrarem o caminho dos resultados. Ter os resultados sem praticar
os principios e os valores do grupo na realidade nés nfo aceitaremos e portanto essas
pessoas ndo estdo bem no grupo AXA e tém de sair dele”. Isto diz tudo. Na realidade
no, ndo foram pensados. Ainda assim o Grupo tem uma postura de RS que ndo estd
expressa nos seus valores. As organizacOes locais podem participar criticamente na
definicdo dos principios e valores (que ja foram 7 por exemplo e que por questdes
culturais até por empresas ligadas ao Oriente alguns foram retirados) mas o processo é
um pouco ao contrdrio. Definidos que estdo os principios e os valores em que nés
acreditamos, as entidades locais tém de aderir a esses valores. Mas é uma boa sugestdo
para num futuro préximo... ainda no ano passado numa organizagéo do Grupo que se
chama “Partners Meeting” foram discutidos e re-discutidos os valores e de alguma
maneira ratificados, porque ao contrdrio do que se pensa essa € uma matéria muito
dificil de se mexer, de se encontrarem visSes comuns. Até porque sendo nés uma
empresa global encontram-se culturas absolutamente diferentes e a teméatica da RS pode
querer dizer uma coisa nos EUA, outra no Japdo e outra em Portugal. Os valores sd0
aquilo que € verdadeiramente o nosso méximo divisor comum. Aquilo que nunca estd
em causa em nenhum pafs do mundo. Admito, porque h4 1 ano quando se discutiram as
questSes da RS, que se optou por ndo se mexer nos valores, isto porque as prioridades
das empresas no ultimo ano sdo a parte financeira; s3o envolvimento de colaboradores e
clientes e encontrar factores de divis3o ou factores em que a adesdo é mais dificil neste
momento, nés decidimos suspender a discussdo e voltar a ela em momentos de maior
calma e serenidade. Mas repito aquilo que o Presidente do grupo disse: atengdo que a
RS e o desenvolvimento sustentdvel sdo politicas essenciais para sustentar os nossos
resultados financeiros, sdo a nossa prioridade. E portanto nio me admirava que dentro
de pouco tempo...

AL: Sim, porque entra no léxico dos colaboradores, tudo o que est4 nos valores é
uma cartilha.

CEO: Sim, mas como disse isso foi de facto discutido mas por razdes meramente
conjunturais decidiu-se ndo entrarmos por ai. Decidiu-se que face aquilo que nfo
apareceu consensual em termos globais, em termos das nossas prioridades, etc porque
depois se se abrir essa “porta” de mudanga no caso da RS tinham que se abrir outras e
ndo foi tanto por discutirmos a RS e isso ndo ser uninime nas diferentes empresas do
grupo... ndo.... o grau de importancia daquilo que € retido nomeadamente entre EUA,



Japdo e Europa, ha valoragGes diferentes destas politicas, mas por outro lado isso ia
abrir discussdes sobre outros valores e outros principios ¢ entendeu-se que nio era o
momento exacto de o fazer, mas de certeza que isso vem para cima da mesa. A RS n#o
estd condenada a sé ser entendida quando entrar nos valores e principios porque eles
hoje estéo perfeitamente adquiridos pelas pessoas. Eles foram objecto de muitas acgdes
de formagdo porque passaram geragdes de pessoas. No caso das core atittudes por
exemplo este ano nds estamos a organizar uma ac¢io de formagdo que vai atingir a
totalidade dos empregados e que € uma ac¢do em que nfo sé ela tem o sentido da
mensagem mas também o da prépria comunicagdo “bottom-up” que € também
importante e que vai enriquecer o contetido pratico daquilo que nés chamamos as core
atittudes. E uma formagdo muito participativa em que se pede muito que as pessoas
tragam para cima da mesa as suas experiéncias profissionais, aquelas em que o cliente o
reconheceu, o criticou. N6s estamos “condenados” a que o conceito de RS seja melhor
compreendido na empresa somente quando ela estiver nos valores e principios do grupo.
Ha trabalho a fazer € esse trabalho pode ser feito por nés, nomeadamente em accdes de
formag@do e com uma politica de comunicagfio mais consciente, estruturada, etc.

AL: Duas ultimas questdes que também me parecem preocupantes: comparando
os SCOPES de 2004 a 2006, vé-se que ha ali um trabalho excepcional ao nivel de
beneficios sociais que em 2004 tinham um resultado péssimo (as pessoas nio
tinham no¢io nem os valorizavam) e depois, em 2006, sobe para um nimero
estrondoso de respostas positivas. O tnico resultado que nio consegue ser
combatido apesar das pessoas se sentiremn muito bem na empresa é continuarem a
sentir que de uma forma geral ganham mal comparativamente com o mercado.
Porque é que isso acontece?

CEOQ: Os estudos comparativos que existem sobre remuneragio quer com o mercado,
quer com o proprio grupo € a regido, quer com o sector financeiro demonstram que
inquéritos deste tipo que a remuneragio ¢ sempre dos factores menos bem qualificados.
No entanto, nos dltimos anos, a evolugo tem sido positiva... ela continua ainda em
terreno negativo, mas positiva. Em 1° lugar, € preciso realgar estas duas associagdes: em
inquéritos de satisfagdo de colaboradores o que nés verificamos € que as perguntas
sobre remuneragdo normalmente sio aquelas que recebem notag@o menos positiva. Seja
no sector financeiro, seja no grupo AXA, seja em Portugal, seja na zona mediterranica.
N6s ndo fugimos a regra. Em 2° lugar, apesar de tudo, tem havido uma evolucio,
mantendo-se ainda em terreno negativo, positiva. 3° factor: o0 Grupo AXA tem uma
politica em que claramente assume que ndo quer ser o melhor pagador. Que nio aquele
grupo que remunera em saldrio... e mesmo na sua remuneracgfo total ele quer-se situar
entre o 2° e 0 3° quartil do mercado. E porqué? Porque pensa duas coisas: pensa que os
clientes devem ser defendidos e portanto o nosso trabalho deve ser pago justamente e
para tal € necessaria contengio em todo o tipo de custos (nomeadamente nesses) e pensa
também que hd outros factores de motivagio e reten¢do dos colaboradores que
ultrapassam largamente as politicas de remuneragfo, sendo a remuneragfio muito
importante, mas em recente estudo efectuado verificamos que ao nivel dos beneficios
sociais provavelmente somos no ramo segurador a empresa que tem uma pandplia de
protecgio/beneficios sociais mais alargado para oferecer aos nossos trabalhadores. As
politicas de remuneragio varidvel, sio muito mais fortes na AXA do que na grande
maioria das outras empresas do sector. O problema é que os empregados portugueses
entendem que remuneragio varidvel ndo é remuneragio, é um prémio. E na realidade
nés vemos a remuneragio global constituida por uma parte fixa e uma varidvel. E muito
dificil mudar a cultura das pessoas nessa matéria, que € a cultura da remuneragdo certa,



fixa. N6s ndo somos, porque ndo o queremos ser, os melhores pagadores do mercado.
Quem quer a melhor remuneragdo do mercado (sobretudo a fixa) ndo deve procurar a
AXA. Quem procura uma empresa que espera ter perenidade, ou seja, que por exemplo
resistiu a esta crise de uma forma exemplar. Quem procura uma empresa onde as
pessoas t€m direitos que vdo desde os beneficios sociais em concreto ou outro tipo de
direitos (livre-expressdo, direito a palavra, ao erro....) € se ainda lhe associarmos uma
politica de remuneragio varidvel motivadora mas muito ligada a objectivos (grupais e
individuais) a AXA ndo tem neste sentido nenhum tipo de comparagdo com outras
empresas do mercado. Atengdo que a politica de remuneracdo global é uma politica
geral e universal. Quando o grupo diz que se quer situar entre o 2° ¢ o 3° quartil do
mercado considerando a remuneragdo total, essa € uma politica do grupo aplicado a
nivel mundial. Também aqui € como os principios, ou se compreende e adere ou nio se
compreende e ndo se adere. O que € importante € reter os 3 factores da minha resposta.
Se juntarmos a isto que a remuneragéo € apenas um factor de politicas de motivacéo, de
mobilizagdo e retengdo dos empregados... hd muitas outras... quando nds aos
empregados mais jovens criamos um programa ALFA e damos a possibilidade de
estudar, de ter experiéncias profissionais diferentes dentro do grupo a nivel global...
naturalmente ou se pesam estes factores ou no se pesam. O Gltimo exemplo que tenho
€ de 5° feira passada em que um concorrente nosso ofereceu a uma segunda figura no
Funchal mais €1000 (num saldrio de €1600 na AXA) o que perfaz uma proposta de
€2600, mais um carro e mais um cargo de chefia e essa pessoa disse “eu ndo vou
aceitar”. E quando ele nos pds essa proposta na mesa, nds relembramos a nossa politica
e dissemos “a escolha € tua”. Porque € que eu acho que ele ndo aceitou? 1° por um
conjunto de factores positivos, i.e., ele reconhece que esta empresa € diferente, lhe d4
seguranga, de alguma maneira tem um conjunto de politicas que tém de ser associadas
(quando se comparam) a um saldrio, mas sobretudo o que leva a pessoa a ficar é: “serd
sério um projecto que me oferece mais €1000, mais um carro...? Serd vélido para daqui
a 3 ou 5 anos?”. Um dos elementos que emergiu desta crise financeira (se calhar os
questiondrios vao reflectir isso no futuro) € que as pessoas estavam convencidas que
fosse qual fosse a empresa, ela ia viver toda a vida sem nenhum problema. Na 4rea
financeira, bancos e seguros ndo faliam, ndo desapareciam! E quando vém a maior
empresa seguradora do mundo que foi salva da faléncia pelo governo dos EUA (foi
nacionalizada de alguma forma), quando véem bancos a falir, quando véem outras
seguradoras a serem suportadas pelo Estado senfio caem, as pessoas hoje talvez tenham
uma nog¢do de que de facto as politicas mais sérias, que defendem melhor inclusive os
trabalhadores, provavelmente n3o sf3o as mais populistas, ndo tém a melhor
remuneracdo do mercado mas sim a possivel para serem sustentdveis e para recriarem
permanentemente a empresa, € a empresa d4 a medida que solidifica a sua relacdo com
o mercado e com os clientes. Tudo aquilo que pode pdr em risco essa permeabilidade a
empresa ndo pratica € as pessoas t€m direito 4 sua escolha. Ninguém nunca estd
satisfeito com a sua remunerag@o, sé por excepgdo. Se adicionarmos também o perfil do
portugués com alguma negatividade, a mim ndo me estranha que de facto esses sejam 0s
itens de resposta mais negativa.






