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O BISC tem a missao de apoiar a gestdo e a qualificagao do investimento
social corporativo no Brasil e trilha um caminho de quase duas décadas
produzindo conhecimento para as empresas e sociedade civil, propondo
indicadores de monitoramento, referenciando boas praticas, fomentando
conexdes e mapeando tendéncias. O papel das empresas na sociedade
passa por grandes transformagdes e o campo do investimento social e da
responsabilidade social corporativa se tornam cada vez mais estratégicos.
O BISC se posiciona para apoiar esta trajetodria e qualificar o impacto
positivo gerado para o Pais e para as proprias companhias.

Neste sentido, anualmente o BISC conduz uma pesquisa qualitativa

com liderancas do ISC das principais empresas do Pais sobre aspectos
estratégicos para a evolugdo do setor. O espaco de seguranca oferecido as
liderangas cumpre o duplo papel de identificar as tendéncias e percepgdes
subjetivas de quem lidera o setor no Brasil e de fornentar maior conexao e
parceria entre as liderancas da Rede BISC.
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O tema desta pesquisa foi Caminhos de
engajamento da alta lideranca empresarial
para o investimento social corporativo.

Apods identificar na Pesquisa BISC 2023 que o
alinhamento aos negdcios aparece como um
caminho consolidado para o ISC, buscou-se
entender como se da a relagao entre o ISC e os
negocios e quais sao os principais desafios e

caminhos possiveis para promover o engajamento

e visdo estratégica da alta liderangca empresarial
para a responsabilidade social.

O objetivo dos produtos de conhecimento do BISC
é produzir referéncias, benchmarking e reflexées
para apoiar a gestao e qualificagao do ISC no pais e
inspirar a tomada de decisao por gestores de ISC e
lideranga corporativas.

Utilizou-se a metodologia Grupo Focal, que foi
conduzido por Alexandre Abdal, professor da
Escola de Administracao de Empresas de Sao
Paulo da Fundagao Getulio Vargas (FGV EAESP) e
pesquisador da Escola Nacional de Administracao
Publica (ENAP) e do Centro Brasileiro de Analise
e Planejamento (Cebrap). A dinamica aconteceu
presencialmente no més de outubro de 2024, na
sede da Comunitas, com duragao de duas horas.
Posteriormente, aplicou-se uma entrevista semi-
estruturada complementar com uma lideranga
executiva da area social, que esteve ausente do
Focal, em novembro de 2024.

Reflexdes e Tendéncias do ISC
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PERFIL DOS
PARTICIPANTES

O Grupo Focal reuniu nove
executivos sociais, representando
oito empresas da Rede BISC,
sendo que uma empresa foi
representada por duas liderancas.
A entrevista semiestruturada foi
realizada com uma executiva
social também ligada a uma
empresa da Rede BISC, que
esteve ausente do Grupo Focal,
totalizando dez executivos sociais
de nove empresas da Rede BISC.

Todos os participantes
representavam as liderancas
estratégicas do investimento
social em suas empresas. 67%
representavam institutos ou
fundagdes corporativas, em
cargos de Direcao Executiva ou
Presidente, e 33% representavam
as proprias empresas, em
cargos de Head/Direcao de
Responsabilidade Social ou de
Sustentabilidade. A divisao por
género ficou equilibrada em
50% entre homens e mulheres.
Por raca/cor, 90% representavam
pessoas brancas e 10% pretos e
pardos. Por grandes setores da
economia, 56% das empresas
participantes representaram o
setor de Servicos, enquanto 44%
responderam pela IndUstria.
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ESTRUTURAS DE GOVERNANCA
SAO MUITO HETEROGENERS

O primeiro ponto ressaltado na relagao entre o ISC e a alta lideranca
empresarial € a significativa variabilidade entre instancias de liderancas e
estruturas de governanca para as guais os gestores sociais reportam.

Ha, portanto, diferentes padrdes de relacionamento entre o ISC e a alta
lideranca empresarial que financia e oferece suporte as a¢cdes sociais. Deste
modo, um passo elementar para o efetivo engajamento é justamente
identificar sob que estrutura de tomada de deciséo o ISC se submete.

De fato, este aspecto foi citado com bastante recorréncia pelos participantes
ao longo de toda a dindmica da pesquisa, reforcando seu papel protagonista
na pauta. Tal importancia pode decorrer do proprio processo histérico do
ISC, que originalmente nao foi alocado no modelo de negdcio das empresas
e, tampouco, em suas estruturas de governanga. Quando a frente de
responsabilidade social ganhou protagonismo e se tornou mandatoério
aloca-la na estrutura organizacional, tal processo foi realizado com muita
heterogeneidade, seja via criagao de veiculo filantrépico, via criacdo de uma
area autdbnoma e proxima do topo da hierarquia, seja alocada dentro de
outras areas (marketing, recursos humanos etc.).

Foram citadas:
Relagdo direta com CEOs;

Relacdo com varios CEOs de empresas diferentes
ou unidades de negécio distintas;

Estruturas colegiadas (Conselhos e Comités)
da empresa ou das empresas;

Conselhos dos préprios institutos/fundacdes;

Liderancgas globais e locais, no caso de empresas
com matriz estrangeira;

Liderangas corporativas de vdrias areas (Institucional,
Sustentabilidade, RH, Comunicagao etc.).
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ESTRATEGIA
EFETIVA CONSIDERA
AS PRIORIDADES

DO NEGOCIO

Diante de tamanha variabilidade, as estratégias de
engajamento para o social sdo pouco padronizaveis entre

as organizagdes. A identificagdo da estrutura da tomada

de decisao leva a uma estratégia efetiva que precisa ser
construida sob medida. Em outras palavras, o éxito de uma
estratégia em um determinado contexto ndo da garantia de
sucesso se aplicada em outro contexto.

Foi enfatizada a importancia de o social adquirir a habilidade
de dialogar com o negdcio e partir da perspectiva de que
as liderancas empresariais possuem alguma expectativa de
retorno do investimento social. De fato, hd um movimento
e uma defesa de que o planejamento estratégico das
empresas sejam referéncia para balizar o planejamento
estratégico do ISC. As matrizes de materialidade e os
aspectos materiais para 0 negdcio, sejam causas, publicos,
comunidades e territérios, sugerem ao ISC as solugoes
sociais que podem ser desenhadas para gerar valor
compartilhado entre o interesse publico e privado.



ESTRATEGIA EFETIVA
CONSIDERA O PERFIL E
PRIORIDADES DA LIDERANCA

De toda forma, as expectativas de retorno podem
variar muito de acordo com perfil e prioridades

da lideranca. Mesmo com o processo de abertura
de capital e profissionalizacdo das estruturas de
governanca para tomada de decisdo, em ultima
instancia ainda ha uma lideranga tomando decisdes
€ 0S seus aspectos pessoais, valores e prioridades
seguem determinantes para definir as condigcdes de
contorno onde o ISC opera.

Uma maneira efetiva de identificar o perfil e as
prioridades da lideranca e clarear os caminhos para
0 engajamento é pensar em termos da origem

da lideranca e/ou do recurso que da suporte ao
investimento social, seja em termos da trajetoria
profissional e conjunto de valores do lider ou em
termos da origem do proprio recurso que financia as
acdes sociais.

Este resultado ja havia aparecido na Pesquisa BISC
2023, quando se discutiu o alinhamento do ISC ao
negocio e se verificou uma percepgao majoritaria
da Rede BISC de que este movimento pode
potencializar impactos de ambos.
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TRES EXIGENCIAS
DE RETORNO PARA
TER EM MENTE

Pelo menos trés formas,

nao necessariamente excludentes,
de caracterizar esse retorno

foram discutidas:

Impactos / Resultados - caracterizado
como cumprimento de metas e passivel
de mensuragao e avaliagcdo quanto a
seus resultados sobre uma comunidade
/ populacéo beneficiaria, que pode ser
amplo para abarcar tanto resultados em
engajamento interno de colaboradores
e liderangas, como também impacto
local em populagdes-alvo das
intervencdes e obtencao de Licenca
Social para Operar;

Propésito / Legado - defendido como
algo mais amplo que o impacto,
associado a uma visao estratégica de
longo prazo e focalizado em acdes mais
estruturantes para construcao de

um legado;

Reputacio / Imagem - associado

a construcao e/ou manutencao de
uma percepcgao positiva, para a qual
as acdes e o investimento social
podem contribuir significativamente,
em frentes como fortalecimento da
marca e melhoria do relacionamento
institucional das companhias.
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Com estas dimensdes em
mente, avalia-se o contexto
do ISC em relagéo a sua
lideranga ou a origem do
recurso.

A trajetéria profissional

do CEO e dos grandes
tomadores de deciséo
importa. Lideres com
trajetdria construida no
marketing, por exemplo,
podem priorizar retornos em
forma de reputacéo e marca.
CEOs mais diretamente envolvidos com o
operacional, podem priorizar impactos e
resultados na ponta. Lideres proprietarios
ou membros da familia controladora, se

ja estdo mais afastados do dia-a-dia do
negdcio, tendem a priorizar a dimensao do
propésito e legado.

Da mesma forma, a origem do recurso
também pode determinar o retorno esperado
do ISC. Quando o recurso sai da prépria
empresa, com area social tendo de competir
com outras areas por ele, a dimensdo da marca
e reputacao tende a ser valorizada. Quando
também sai da empresa, mas das unidades
territoriais de negdcio, a demanda por
geragao de impacto local pode predominar.
Quando o recurso é mais estavel e seguro, em
formas diversas como o custeio pela holding
ou dotagao orgamentaria para instituto ou
fundacéo empresarial, dimensdes associadas
a propodsito e legado, assim como a agdes mais
sistémicas e pacientes, ganham relevancia.
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DIFERENTES EXIGENCIAS DE RETORNO
OCORREM SIMULTANEAMENTE

Uma vez que o ISC muitas vezes precisa responder a uma variedade de
instancias de liderancas, as expectativas de retorno podem ser igualmente
variadas e, portanto, acionar diferentes dimensodes simultaneamente.

Um dos casos mais comuns entre as empresas gque mais movimentam
recursos de ISC no pais € a convivéncia do gestor social entre a lideranca
dos controladores, que privilegiam a visdo estratégica e a geragao de

um legado, e as liderancgas das unidades de negdcio dos territorios, que
apresentam uma demanda importante por agdes de investimento social
que entreguem resultado nas comunidades do entorno.

No entanto, outro caso citado com caracteristicas semelhantes leva a

uma interagao distinta entre as dimensdes de retorno esperado. Neste,

as liderangas das unidades de negdcio locais oferecem um ambiente
mais propicio a construc¢do de legado nos diferentes territorios, enquanto
a lideranca centralizada da empresa, na figura do CEO, apresenta maior
dificuldade de engajamento porque o social compete por orgamento com
outras areas da corporagao.

A comparagdo entre os casos deixa clara a influéncia que o perfil e
prioridades das liderangas exercem, para além das estruturas hierdrquicas,
na definicdo das condi¢des de contorno para a operagao do ISC.
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INTERACAO ENTRE
OBJETIVOS GLOBAIS E LOCAIS
ADICIONA COMPLEXIDADE

Uma forma de identificar como as diferentes
interpretacdes de retorno ocorrem
simultaneamente ¢é através da interacao

- quando ndo choques - entre objetivos

globais e locais. A necessidade de equilibrio

foi citada especialmente nos casos em que

0 ISC da subsidiaria nacional precisa agir em
conformidade com defini¢des globais da matriz
estrangeira, como também na situacao em que
0 ISC focado em agenda de longo prazo para
construcédo de um legado recebe demanda para
também atender necessidades que surgem das
estruturas do negdcio.




ATRIBUTOS ESTRATEGICOS PROTEGEM
E AMPLIAM POSSIBILIDADES DO ISC

A estratégia para engajamento social da alta lideranga empresarial
também deve reconhecer atributos estratégicos que, se presentes,
atuam a favor do ISC. Foram destacados como elementos
importantes para o ISC:

existéncia de uma herancga cultural e organizacional,
proporcionada pelos controladores da empresa ou por
programas sociais que sejam referéncia para o campo e que
confiram valor reputacional a empresa;

mecanismos de protecdo para os recursos destinados ao
ISC, especialmente diante de oscilagdes de curto prazo na
alta liderancga, que podem tomar diferentes formas como
orgcamento préprio para institutos e fundagdes, planos,
diretrizes e compromissos publicos perante o mercado sobre
determinada meta ou causa, ou mesmo recursos mobilizados
através das leis de incentivo fiscal;

maior habilidade de compreensédo do contexto social
local das estruturas de ISC em relagcdo as demais areas da
companhia e das empresas brasileiras em relacdo a seus
pares estrangeiros.

Estes atributos interagem com os demais aspectos da
estratégia de engajamento e facilitam os caminhos para a

valorizagdo da pauta social pela alta lideranga empresarial,

seja no sentido de ampliar seu valor e autonomia ou de
protegé-los. Em especial, tais fatores foram enaltecidos
como elementares para proteger o investimento social, em
momentos de transi¢cdo, da discricionariedade de liderancas
pouco sensibilizadas e engajadas socialmente.
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Outros casos ilustram como
estes atributos interagem com
os demais elementos que
influenciam o engajamento da
alta lideranca.

Em um caso, em uma empresa
cujo ISC era percebido pelas
liderancas como uma linha de
custo, competia por orgamento
com outras areas e nao havia
governanga para o social, a
estratégia que se provou bem
sucedida para fortalecer o

ISC foi retomar programas
tradicionais e de credibilidade,
mas enfraquecidos, e amplia-
lo com utilizagao de recursos
incentivados.

Em outro caso, um grupo
empresarial composto por varias
empresas de diferentes niveis
de engajamento alocou no seu
instituto o foco exclusivo de
atuar em uma tematica de alto
impacto social e material a todos
0s seus negocios. Nesta estrutura,
cada unidade de negdcio seguiu
responsavel por suas proprias
acoes de responsabilidade social
e investimento social privado.

A trajetéria de desenvolvimento
de um programa gue se tornou
referéncia conferiu ao instituto

a capacidade de financiamento
proprio, influéncia nas politicas
sociais de empresas do grupo
sediadas no exterior e parcerias
com outras empresas brasileiras
para execugao do programa.



AUSENCIA DE LETRAMENTO SOCIAL E UM
FATOR LIMITANTE

Por outro lado, ha fatores que, se presentes, podem limitar as
possibilidades e o crescimento do valor estratégico do ISC nas companhias.
Além de elementos ja citados, como estruturas de governanca
disfuncionais ou lideranga desengajada, um fator bastante mencionado
pelos participantes da pesquisa foi a dificuldade colocada pela auséncia

de letramento social das liderangcas empresariais ou mesmo dos
colaboradores das empresas de forma geral.

Foi defendido que o processo de aproximacao das areas sociais com o
negdcio e a sua implicagao na chegada de novos atores em posicdes de
liderancga trazem a necessidade de uma sensibilizacao e letramento destes
atores para o social. Foi colocado como bastante comum o caso em que
estas liderangas tenham compreensao muito baixa sobre a importancia,
funcionamento e necessidades do setor social / terceiro setor. Um dos relatos,
inclusive, foi enfatico em afirmar que o grande problema aparece quando a
lideranca é engajada socialmente, mas desconhece como o setor funciona.
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ELEMENTOS QOUE FORTALECEM O ISC NA
ESTRUTURA CORPORATIVA

Ao longo da dinamica, alguns “

elementos foram reforcados como
importantes para fortalecer o ISC
na relagédo com a alta lideranca:

1) Zelar pelo interesse publico do
investimento social privado
Enfatizou-se a importancia de
sempre se recordar da finalidade
publica do investimento social
privado. A busca por conexao
entre o social e a linguagem

do negdcio vem se mostrando
essencial, mas nao se pode

correr o risco de cooptagéo do

ISC pelo negdcio, especialmente
pelos interlocutores menos
engajados e abertos ao social.
Assim sendo, a lembranca desta
finalidade publica tem, inclusive,
uma dimensao pedagdgica, em
especial quando as liderangas
corporativas possuem baixo
conhecimento sobre o setor social
e seu funcionamento.

oooooo
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1) Estabelecer compromissos de médio

e longo prazo

Foi destacada a importancia de defender projetos
e compromissos firmados em médio e longo

prazo, em geral a partir de trés anos. Projetos de
curto prazo para o social foi colocado como fora de
sentido, ainda que este seja 0 caso atual em muitas
organizagoes. Tal gerenciamento de prazos e
compromissos pode ser feito em diferentes escalas,
desde a nivel de cada projeto ou a nivel gerencial na

oooooo
oooooo
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definicdo do planejamento e orgamento.

O
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1ll) Transparéncia

A transparéncia foi reconhecida
como cada vez mais importante,
seja na forma de indicadores,
monitoramento e avaliagcdo dos
projetos, como também em
conformidade e prestacao de
contas no relacionamento com
OSCs, governos e comunidades
do territorio. A transparéncia

e a gestao de projetos através

de indicadores demonstra ao
negodcio que o ISC ndo representa
fonte de risco reputacional e
pode ser estratégica para reduzir
as distancias e promover maior
sinergia entre objetivos sociais e

privados da organizacao”. ’ ’

IV) Posicionamento enquanto centro de inteligéncia social da
organizagao
Em diferentes passagens da pesquisa, foi colocado como um caminho

promissor para o engajamento o posicionamento das areas de RSC / ISC
como um centro de inteligéncia social. O objetivo € comunicar que este
departamento é dotado de habilidades e especializacdes especificas e Unicas
na estrutura empresarial e que esta a servico também do préprio negocio,
mesmo gue haja a dificuldade de observar este retorno a curto prazo e que
este retorno possa variar muito de significado, conforme ja discutido.

A habilidade de abordar problemas complexos, assim como a capacidade
de articulagdo em rede com outras empresas, sociedade civil e setor
publico coloca o ISC na linha de frente para colaborar com a empresa no
enfrentamento de desafios de diferentes ordens. Este posicionamento
pode assumir diversas formas, desde a focalizagdo em uma causa de
interesse comum ao negoécio (ou varios negodcios) até ser um hub de
solucdes para qualificar atuacéo social da empresa (ou empresas) em suas
diversas nuances.









Ainda neste eixo, a frente de atuacdo em desastres climaticos, que cresceu
muito ultimamente, foi citada como uma oportunidade para o social
mostrar que o ISC pode ser mais estratégico para a empresa.

Foi colocado que as situagdes emergenciais oferecem as areas sociais
condi¢des bastante distintas de atuacao, principalmente no que diz
respeito a visibilidade - social passa a ser procurado por todos - € a
facilidade em liberacao de recursos.

Contudo, este engajamento corporativo é pontual e descolado de visao
estratégica, respondendo muitas vezes a uma corrida por exposicao

da marca em um momento excepcional. Neste contexto, o ISC pode se
posicionar no sentido de conferir valor estratégico a atuacédo emergencial
da companhia, mitigando os impactos nas comunidades e nas proprias
operacgdes ao focar nos territdrios mais estratégicos e desenhar agdes de
recuperacao e prevencdo de desastres.
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ESTRATEGIAS PARA PROMOVER
ENGAJAMENTO SOCIAL

Engajar a alta lideranca para o social é etapa crucial para promover
maior impacto, perenidade e valor estratégico das acdes de investimento
social. Os caminhos podem ser bastante desafiadores, a medida

gue controladores, CEOs e conselheiros podem mostrar certa falta

de sensibilizagao para o social. Mesmo no caso contrario, quando ha
engajamento prévio, as entregas do ISC podem nao ser tao claras, devido
a diferentes interpretacdes quanto ao seu papel na organizacao. Abaixo,
propde-se resumir esta pesquisa em 6 estratégias para promover o
engajamento da alta lideranca para o social.

Entender o perfil do tomador de decisao,
sua linguagem e o que o sensibiliza;

Identificar liderangas mais passiveis a
sensibilizagdo e estabelecer aliangas para
levar a pauta social aos féruns de tomada
de deciséo;

Oferecer experiéncias de sensibilizagdo
a lideranga;

Espelhar plano estratégico da empresa e
utilizar féruns institucionais para mostrar
solucao social conectada a estratégia;

Ser menos idealista e construir solugdes
baseadas no problema / desafio existente;

Utilizar cases de sucesso para aproximar
a empresa do social.
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