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A vida € um processo continuo e sempre em muta@céEmpo passa
e nada continua igual. Por isso, devemos ter um@sadéncia clara

de como utilizar o tempo de maneira apropriada astativa. Para

dar significado e proposito a vida, devemos usassaomaravilhosa
inteligéncia e nosso potencial Unico ao maximo. &/@ode ser
descrente e continuar assim, mas deve ter um corbQadoso e nao
usar sua inteligéncia para destruir. Nossa intefig@ definitivamente
nao foi feita para destruir. Se fazemos o outrdiseior, no final das

contas, nés é que vamos sofrer — isso € |ogicalaB®s prazer ao
outro, no fim, teremos satisfacdo. Podemos naanes recompensa
material, mas isso ndo importa; mentalmente, estae muito

satisfeitos. Assim para ter uma vida significatiea feliz, as

caracteristicas do ser humano como a inteligénzipptencial para o

altruismo ou a preocupacdo com o0s outros devemusados de
maneira construtiva. O amor, a compaixdo e o perdgao, acredito

eu, parte da natureza humana. A fé se desenvolpeisdeCom fé

podemos ter uma vida feliz, mas sem o cuidado ®wUBOS, sem
comprometimento ou sem responsabilidade, ndo paleserofelizes
nem ter sucesso.

Dalai Lama

N&o existem organizagbes evoluidas — ou, no caspsée bem-
sucedidas —, apenas pessoas evoluidas, éticas-sumadidas, que as
criam.

Lance H. K. Secretan



RESUMO

AMARAL, Roberto GalassiResponsabilidade Social da Empresaa area de gestdo de
pessoas como mediadora entre a organizacdo e anclame. 2007. 182 f. Dissertacao
(Mestrado em Administracdo. Area de ConcentratjioOrganizacdo e Recursos Humanos)
- Pontificia Universidade Catolica — PUC/SP, Saal®a

A inclusdo da responsabilidade pela gestéo e edeal projetos de Acédo Social na agenda
das areas de recursos humanos tem trazido sinergiasafios. Area historicamente criada
visando a gestdo de funcionarios da empresa temna,agois publicos distintos entre si sob
sua visdo e cuidado. O primeiro com relacdes itesea um contrato de trabalho e que se
orienta pelas politicas organizacionais, principites gestdo e controle da empresa, e 0
segundo cuja relacdo ndo caminha pela hierargsi@ Besquisa buscou, entdo, contribuir
com a implementac&o da responsabilidade sociaimsesa, em particular com a gestao das
relacbes com a comunidade realizadas a partir &ta de recursos humanos. Para tanto, fez
reflexdo tedrica examinando o contexto da gestdoresarial, omanagemené o manager
localizando a responsabilidade social da empres® aon modelo de gestdo empresarial, a
partir das ciéncias da gestdo. Sistematizou caxegtie gravitam em seu entorno como:
filantropia empresarial, empresa-cidada, investimesocial privado, marketing de causas
sociais. Examinou, ainda, a interagdo da éticanemgcios e do terceiro setor com este
modelo de gestdo. Este trabalho trouxe, igualmeetiexdes sobre o historico de atuacéo da
area de recursos humanos, modelos de gestdo dmpessobre a interacdo existente entre a
area e a gestdo socialmente responsavel. Apresemiomodelo conceitual para apoiar
processos de negociagdo de papéis entre a funcgoedeecursos humanos e a gestdo da
empresa. Para gerar discernimento sobre todas gqstatdes, este estudo se sustentou em
pesquisa realizada nas areas de recursos humandezeempresas da regido metropolitana
de Sao Paulo. Teve como objetivo geral verificamaneira como as areas de recursos
humanos estédo gerenciando o tema da responsabibtadl da empresa, no que se refere as
relacbes com a comunidade. Alguns objetivos egpesiforam igualmente perseguidos. O
primeiro buscou verificar a compreensao sobre &stex a partir do olhar dos gestores e
dirigentes da area pesquisada, bem como sua impiegd® como modelo de gestdo. O
segundo buscou verificar alguns perfis de motivat@empresas, como estas motivagoes se
traduzem em acgdes praticas junto a comunidade @ geridas. O terceiro buscou
conhecer a percep¢ao das organizacOes sobre dgosleszlocados para a Acao Social,
qguando executada a partir da empresa e geridapale recursos humanos. Ao final, foram
feitas recomendagbes para pesquisas sobre a rplmentacdo deste modelo de gestéo.
Conclui-se a favor do desenvolvimento de compe#&ndos profissionais da area de recursos
humanos no sentido de potencializar o seu novol giparticulagcdo entre o privado e o
interesse publico.

Palavras-chave Gestdo Empresarial; Recursos Humanos; Respoigsalgl Social da
Empresa; Relagbes com a Comunidade; Filantropiar&sapal e Investimento Social
Privado.



ABSTRACT

AMARAL, Roberto GalassiCorporate Social Responsibility:the people management area
as a mediator between the organization and the contyn2007. 182 f. Dissertation (Masters
in Business Administration. Area of Concentratiin: Organization and Human Resources) -
Pontificia Universidade Catolica — PUC/SP, Sao ®aul

The inclusion of responsibility for the managemantl execution of social projects in the
agenda of human resources has brought in bothgyaed challenges. This area, historically
created aiming at the management of employeesongany, assists and supports now two
distinct audiences. The first, inherently relatecatwork agreement and which is oriented by
the organizational policies, management princi@es company control, and the second
which does not follow hierarchy. This research hasn attempted to contribute to the
implementation of social responsibility in the caany, especially within the management of
relations with the community initiated by the hunrasources area. In that sense, it has made
a theoretical analysis based on management scieagamining the context of corporate
management, themanagemenand the manageidentifying corporate social responsibility as
a model of corporate management. It has systendatiaecepts that come around it such as:
Corporate Philanthropy, Citizen Corporation, Prv&ocial Investment, Marketing of Social
Causes. It has also examined the interaction betvesiness ethics and the third sector
within this management model. This paper has gatheeflections on the history of the
performance of the human resources area, peoplagearent models and the interaction that
lies within the area and the socially responsibl@nagement. It has presented a concept
model to support the processes of role assignnetateen positions in human resources and
corporate management. To generate understanding albdhese issues, this study has been
based upon research made in the human resourcagrdepts in ten different companies in
the metropolitan area of S&o Paulo. As a genenalctbe, it verified the way the area of
human resources has been managing corporate segpainsibility concerning the company’s
relations with the community. Some specific objpsesi were equally sought. First, it tried to
verify the understanding of this subject from ttwenp of view of managers and directors of
the researched area, as well as its implementaisoa model of management. Second, it
attempted to investigate some motivational profirethe companies, how these motivations
are translated into practical actions within thenawunity and how they are managed. Third, it
tried to get to know the perception of organizasi@bout the challenges set upon social
actions, when performed by the company and manbgélde human resources area. Finally,
some recommendations have been made regardingalesgan the real implementation of
this model of management. A favorable conclusios weawn towards the development of
competences in the professionals of human resouraasler to potentialize their new role as
articulators between private and public interests.

Key words: Corporate Management; Human Resources; Corp&@attal Responsibility;
Relations with the Community; Corporate Philantlyrapd Private Social Investment.
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INTRODUCAO

Os anos 1990 e os que se seguiram foram prodigrasaeentido da natureza
dos desafios e da complexidade com que estes eseapram para as diferentes areas da
esfera humana. O campo desta dissertacéo localinaslimensédo das transformacodes, da
complexidade e das exigéncias no contexto da argedo privada e lucrativa, aqui chamada
de empresa.

Neste mesmo periodo eclodem debates, discussdesimentos colocando
temas que tomam o cenario mundial. Temas como Igtabdo, modelo econémico, fim do
emprego, concentracao de riqueza e aumento dazaolp@tencializam os desafios nos quais
todos os atores da sociedade estédo envolvidos.

Um dos exemplos que emergem com mais vigor sdbasados movimentos
antiglobalizacab A Batalha de Seaflé1999 EUA), o Férum Social Mundfa(Brasil, 2001),
Forum Social Europeu (2002) e os outros que seirsegu apresentaram de forma
contundente um contraponto politico, aglutinandsspas e instituicbes em torno da crenca
de um mundo melhor e de uma sociedade sustentavel.

No contexto das empresas, observa-se a expandémds como participacao
da empresa na comunidédeidadania empresarial, filantropia empresaridponsabilidade
social da empresa e papel das empresas no desematy sustentavel. Crescem no Brasil, e
em todos os continentes, o numero de eventos delizagho e articulacdo de lideres
empresariais, bem como de iniciativas que buscamyp lado, compreender as praticas das
empresas e, por outro, identificar e disseminar nova forma de se gerir negoécios.

Neste esforco de disseminacdo de novos conceitde engajamento de

! O termo antiglobalizacdo designa os que se op&englobalizacdo capitalista. Disponivel em:

<http://pt.wikipedia.org/wiki/Movimento_antiglobak%C3%A7%C3%A30>. Acesso em: 26 fev. 2006.

2 0 evento ocorreu em 30 de Novembro 1999 (Seé&ittlé\) por ocasido da cimeira da Organizagéo Murutal
Comeércio (OMC) http://pt.wikipedia.org/wiki/Antighmliza%C3%A7%C3%A30, acesso em 26/02/06 as 11:23.

% O Férum Social Mundial foi proposto inicialmentenw uma contra-posicéo ao Férum Econdmico Mundial d
Davos na Suica e era realizado nos mesmos diaaglnfgate ndo existe mais esta vinculagdo. O Foretepde

ser um espaco aberto e democratico. Tem-se demdasim grande momento de encontro da esquerda ahundi
e do movimento antiglobalizacdo, contando sempne giandes personalidades e lideres planetarios.

* Para efeito deste trabalho ser4 usada a expressdonidade, para se referir ao agrupamento merm&es
pessoas e em casos especificos as pessoas quenestfborno das operacdes empresariais. J&, 0 termo
sociedade sera utilizado, considerando um nimei® anapliado de pessoas e 0 agrupamento das cordesida
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pessoas e organizacbes em torno do lema “fazefeeeniga®, um nimero expressivo de
iniciativas empresariais foi executado, premiagoesm criadas, cursos de diferentes niveis
lancados, organizacdes mobilizadas, novas fornrasige e lideres notabilizados.

O tema da Responsabilidade Social da Empresay@esagyiie gravitam em seu
entorno, passou a fazer parte do dia-a-dia dasesapibem como da midia especializada e
nao especializada. Por tudo isso, ndo se tratadeopgebater os aspectos quantitativos deste
processo, considerando a profusao de conceitonicdes observada nos dias atuais.

Estes fatos convidam o leigo, o0 especialista, oresdpio, o lider empresarial,

0 pesquisador, o académico e o cidaddao comum alrecerem, compreenderem e avaliarem
0s aspectos qualitativos daquilo que se pode dmsigymo o debate sobre o processo de
decodificacdo e implantacdo da responsabilidadalsda empresa. Mas, o que € de fato
responsabilidade social da empresa?

Observa-se um amplo espectro de entendimento ssbeetema. Para muitas
organizacdes a responsabilidade social da empresavalor, um principio, um movimento
no qual devem se engajar, ou ainda a execucacofqy de atuacéo social na comunidade.
Para um nimero menor de organizacoes, € tomadawonmeodelo de gestdo, uma forma de
conduzir seus negocios considerando novos elemeatogntexto empresarial.

De forma introdutdria observa-se a recorrente,eelggninante, vinculacéo da
responsabilidade social da empresa exclusivamenég@es sociais realizadas por empresas,
também chamadas de acbGes de cidadania empregaoptos de atuacdo comunitaria,
projetos sociais, entre outros.

Um dado que pode indicar esta recorréncia estétradgo no editorial do Guia
Exame da Boa Cidadania Corporativa, da Editoral Apublicado em dezembro de 2005. Ao
falar da trajetoria deste Guia, desde o0 seu surgonem 2000 até a ultima versao, suas

coordenadoras Cristiane Mano e Cynthia Rosembuogtam:

O GUIA DA BOA CIDADANIA CORPORATIVA sofreu em 200% maior
reformulacdo de sua historia. Os projetos descri@ies empresas - antes
restritos & atuacdo na comunidade — foram sulikigupela publicacdo de
praticas de negdcios em &reas como meio ambieak@cianamento com
funcionarios, fornecedores e consumidores alénprstos sociais.

Observa-se uma alteragao na forma de compreenganizacdes sobre o que
vem a ser a responsabilidade social da empresaatiaap ao mesmo tempo em que coloca

® Esta expressdo foi cunhada no bojo da campanhmatslizacdo da sociedade em torno do tema do
voluntariado. A mesma expresséo foi utilizada nestegexto visando destacar o0 mote que sutiimentdazado
também para as organizagdes privadas.
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um dado de relevancia quando olhamos para o pwaks®volucdo das mesmas praticas
empresariais. Esta recorrente e predominante asswmcida responsabilidade social da
empresa com as ac¢des comunitarias, menos que teationada ou propositadamente e
conceitualmente incorreta, pode apontar para uag@aetie um processo maior, na qual se
colocam como degraus necessarios de serem alcancddsim, o estudo sobre a
implementacédo de projetos de Acdo Social, igualyemdio pode ser deixado de lado nem
tampouco tratado de forma superficial. Cabe, ptotamatar da responsabilidade social da
empresa passando pela compreensdo sobre o papat @gdes na comunidade, realizadas
por uma empresa, cumpre na construcao e implendntiggestao socialmente responsavel,
no campo das relagdes com a comunidade.

Focalizando-se agora a gestéo das relagcdes comunimade, onde se localiza
um dosstakeholder% alvo da responsabilidade social da empresa, podézsr que ao longo
dos tempos a participagdo da empresa privada ees agiruturadas ou ndo estruturadas no
seu entorno, tomou formas distintas. Estas formesf criando um modo de ser e de fazer
que se apoia nos principios de gestdo empresawis, valores organizacionais e na
maturidadé organizacional existente.

Quando se examinam as experiéncias de varias emspess acdes com 0
stakeholdercomunidade, a partir da atuacdo de organizacOe® a GIFE — Grupo de
Institutos, Fundacdes e Empresas, criada infornregknem 1989 e fundada oficialmente em
1995, anterior ao Instituto Ethos de Empresas epdtssbilidade Social, podem-se
compreender os conceitos que definem esta pr&alze, aqui, destacar que esta organizacao
é formada atualmente por 104 organizacdes, erase @npresas como: Natura, 3M do Brasil,
Basf e American Express; Fundacdes como AbringsiaeeBank Boston, Ford, Kellogg e
Bradesco; e Institutos Coca-Cola, Avon e Ayrton ridenTrata-se, portanto, de uma
organizacdo de natureza associativa que congregaesas e organizacbes sem fins
lucrativos de origem empresarial e que tem comaaoisdifundir conceitos e praticas no uso
de recursos privados para o bem cofhum

No censo realizado pelo proprio GIFE junto aos sesociados, no ano de

2000, a organizacdo apresentou elementos que uoomfigestes estagios de um mesmo

® Do idioma inglés e que significa grupos de inteeesue sdo influenciados e/ou influenciam o negdsitre

eles figuram os acionistas, governos, sociedadegena, comunidades locais no entorno das operagdes
negécio, funcionarios, clientes e fornecedores.

" Expressdo construida a partir do entendimentougeas organizacdes humanas podem ser observadas de
acordo com sua fase de desenvolvimento e, em futisfm responde de forma peculiar a uma dada d#snan
(MORGENSZTERN, 1999).

® Dados coletados no site <www.gife.org.br>, acess®7/02/06.
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processo. Comenta: “A preocupagdao com planejamentmitoramento e avaliacdo dos
projetos/acoes € intrinseca ao conceito de investwnsocial privado e um dos elementos
fundamentais da diferenciacéo entre essa praactlantropia tradicional” (CALIL, 2001, p.
23).

Considerando a gestédo das relagcdes com a comunigaddos elementos da
responsabilidade social da empresa, pode-se obsanexisténcia de formas e niveis
diferentes de atuacdo no mesmo campo. Enquanteestimento social privado é executado
a partir de um processo gerencial bem definidosoontodo ndo executado desta forma se
coloca como de filantropia empresarial. Fala-setapto, do mesmo campo de atuacdo, mas
de estagios diferentes.

Estes conceitos ndo sdo os Unicos que se apreseatara tarefa de qualificar
e tipificar as diferentes acbes que s&o protagdagzano campo das relagbes com a
comunidade. Em outro trabalho realizado pelo Glésta vez estudando o trabalho das
organizacdegyrantmakers apresenta-se conceito adicional: “[...] a cidadagpresarial
apresenta-se como movimento de protagonismo doesampido na esfera do social” (GIFE,
2001, p. 67).

Ha um mosaico de definicbes e de nuances na péwegas praticas
empresariais no campo das relacbes com a comunigddegcando a necessidade de
delimitacdo conceitual entre estes elementos eg egles, a responsabilidade social da
empresa.

Avancando, ainda de forma introdutéria, mas amgbams componentes deste
mosaico, ha ainda outro conceito bastante recerreas andlises sobre as acdes que séo
protagonizadas por empresas, em particular quamduisienta o escopo da observacdo da
comunidade para a sociedade. Compreendendo a aisxdencomo grupos mais proximos a
operacdo de uma empresa e sociedade como o cojonitado destas comunidades em
areas geograficamente ampliadas, frequentemerteimese nestas, as relagbes de consumo
ao tomar o cidaddo ndo apenas como beneficiariandeprojeto de atuacdo social, mas
também como consumidor de seus produtos.

Ha uma fronteira importante a ser delineada. Atdi aq falou das relacdes
comunitarias manifestadas pelas diferentes acoedilatd@ropia empresarial, cidadania

empresarial, entre outras, mas agora, ao toroigadao como consumidor ingressou-se nas

° Expresséao que define a organizacdo doadora descecuwija doacédo se da através do simples aporeedeso
financeiro ou nao financeiro, para pessoa fisicarganizacfes da sociedade civil, ou através deag@e de um
projeto no campo das diferentes questdes sociasinoa fazendo as duas coisas.
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relacbes de consumo da empresa com seus cliem@ssamidores. E possivel pensar nas
relacbes de consumo e estabelecer conexdes comaa 3gcial de uma determinada
empresa? Os idedlogos do marketing social o apgasem para construir esta possibilidade.

Parecendo ser um conceito ainda em construcaofsletimgy social deriva do
Marketing Relacionado a Causas Sociais — MCS -dadtua partir de iniciativas vinculadas
ao que se chamou de marketing humanitario, ocommk Estados Unidos na metade do
século passado. Tais iniciativas, concentradasesafi de combinar esforcos na solucéao de
problemas sociais e fortalecimento de marcas, refgiéntemente exercitadas pelas empresas
e colocando cores adicionais no mosaico referideri@nmente. Considerando a comunidade
ou a sociedade como espaco foco, a empresa palarae relacionando com ele através de
programas de relagcdes comunitarias e de relagdesconsumidores. Se forem variadas, as
formas de relacionamento com 0 mundo externo a esaprquem sao 0S entes
organizacionais protagonistas destas relacdes?

Quando se tomam as relacdes com os consumidoréseass ou funcdes que
tém a responsabilidade de gestdo destas relagdexjgélas ligadas a atividade comercial e
mercadolégica. Tém-se predominantemente vendas rketimg atuando nos processos e
sistemas que visam o atendimento das necessidadesnsumidores.

No caso das relagcbes com a comunidade ou sociecddefes com grupos
sem a finalidade comercial e mercadoldgica, obsers@ duas possibilidades. A primeira,
quando as atividades ficam sob a responsabilidadsrdinstituto ou Fundacdo da empresa e
a segunda quando a prépria empresa fica respons&etigna a uma area especifica esta
responsabilidade. Neste caso, em funcdo do porengeiesa e até mesmo da natureza do
negocio poder-se-a encontrar areas distintas coesonsabilidade de gestdo das relacdes
com a comunidade e sociedade em geral. Areas cetagdes com o mercado, relacées
institucionais, comunicag¢des, marketing e reculsosanos dividem ou mesmo centralizam
tais responsabilidades.

A identificacdo das areas organizacionais resp@isgyor estas atividades,
também podem ser diferenciadas pelos temas comuais ¢jdam com estas relacdes.
Exemplificando, tem-se o tema da cidadania empegsainvestimento social privado sendo
trabalhados por Institutos e Fundacdes e, no casmgresas predominantemente pelas areas
de recursos humanos. Ja o marketing de causasssdtiabalhado exclusivamente por areas
ligadas a funcdo mercadologica.

A questdo que se coloca, entdo, é sobre o alinharestratégico destas acoes,

numa organizacao que € orientada por um modelesté@socialmente responsavel e noutra
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gue nao possui este modelo orientador. Isso nas deurer que sendo geridas por atores
internos distintos, e convivendo em um ambientgnfientado, certamente as acdes terdo seus
impactos igualmente fragmentados.

Pesquisd realizada sobre este tema (FIESP, 2003), orgamizpelo
GAS/FIESP, traz elementos complementares impodantgas n&do traz evidéncias de
alinhamento estratégico entre a possibilidade demmwdelo de gestdo sustentado pelos
principios da responsabilidade social da empresa diferentes acdes. Este e outros estudos
ainda investigam de forma fragmentada as pratitgsesariais neste campo.

Ha espaco para a investigacao das praticas dasizagdes empresariais, seus
fundamentos, suas bases conceituais e ferramguati@scontribuir com gestores de todas as
areas e especialidades, no que tange ao alinhai@ntacdes empresariais com o tema, bem
como com a formacdo dos conhecimentos. Igualmemte dirigentes e, eventualmente,
consultores organizacionais, no sentido de aumenigualidade da compreensao sobre as
acbes no campo das relagbes com a comunidadegaveimente, na implementacdo das
praticas socialmente responsaveis.

Varias areas estdo sendo mobilizadas para o edflargmplementacdo destas
atividades, entretanto, dentre estas areas, aqueléem sido mais exigida parece ser a area
de recursos humanos que, por diferentes razGesplmjado e gerenciado iniciativas sem
que qualificacéo especifica tenha sido disseminada.

Esta area, cuja histéria remonta ao processo dstimalizacao, carrega valores
e visdes gue necessitam serem reavaliados a gartim novo contexto. Da mesma forma,
cabe sinalizar quais as competéncias e limitesegteearea possui e como podem contribuir
ou ndo para a implementacao da gestao socialmesgernsavel.

Pesquisa realizada pelo Centro de Educacdo Comanpi@ra o Trabalho do
SENAC/SP em 2000, intitulad@erfil das empresas que investem em projetos spgéi
apontava um dado relevante neste sentido. Nas sagpgeie ndo dispdem de fundacgdes ou
institutos, 31,8%, a maioria, no ambito desta pesgulesigna a responsabilidade pela gestéao
dos recursos e das atividades da area comunitareaade recursos humanos.

De |4 para ca este indice tem crescido e tem geafedwmndas de todas as
ordens, tanto pelo profissional da area, como pgaroza¢cbes associativas que congregam
profissionais ligados a area de RH. Basta verifosaprincipais eventos dos ultimos anos que

ocorrem, por exemplo, na Associacdo Brasileira @euRsos Humanos, tanto no plano

1 Responsabilidade Social Empresarial: panoramaspe@etivas na indistria paulista e publicada emeNtbro
de 2003.
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nacional como regional.

Isto indica que as agendas de trabalho dos prafigs desta area estdo sendo
acrescidas de responsabilidades e de tarefas gamguads, historicamente, ndo foram
necessariamente capacitados, quer do ponto de cosizeitual e técnico, bem como do
estratégico, gerencial e operacional.

A pergunta inicial que orienta este trabalhe@mno ocorre a gestdo das acoes
sociais executadas pelas areas de recursos humapno@mbito das relacbes com a
comunidade externa a empresa?

Na medida em que se conheca mais sobre a gestée gegetos sera possivel
avancar e refletir sobre os principios e fundanseqte norteiam tais acoes, a maneira como
a area e profissionais interpretam os papéis eilag\e que expectativas sdo colocadas sobre
0s resultados.

Com a presente dissertacdo, busca-se contribua pamplementacdo do
modelo de gestdo socialmente responsavel, tendo cominterlocutor inteligente a funcéo
recursos humanos que, com sua visdo e praticagniisadas’, podem deixar o papel de
meros executores para uma dimensao de interlocest@@tégica entre a esfera privada e a
publica. Em outras palavras, no lugar de cuidanapelos aspectos operacionais, podem
assumir o papel de negociadores entre os interdas@ganizacéo e das comunidades.

Sendo assim, este trabalho tem carbgetivo geralverificar a maneira como
as areas de recursos humanos estdo gerenciandoaodi&e Responsabilidade Social da
Empresa, no que se refere as relagdes com a coslenid

Alguns objetivos especificoserdo igualmente perseguidos. O primeiro sera
verificar a compreensdo sobre RSE a partir do ottt gestores e dirigentes da area
pesquisada, bem como sua implementacdo como maeeestdo. O segundo busca verificar
alguns perfis de motivacdo das empresas, como psiisacoes se traduzem em acdes
praticas junto a comunidade e como séo geridasrd®ito busca conhecer a percep¢édo das
organizacdes sobre os desafios colocados para @ 2aéal, quando executada a partir da
empresa e gerida pela area de recursos humanos.

A consecucdo destes objetivos, e as respostasuassicqpamentos até aqui
levantados, estdo apoiadas em pesquisa junto eng@zsas da regido metropolitana de Sao

Paulo, nacionais e multinacionais e de diferentetep e segmentos. Sao elas: Basf do Brasil,

1 A expressdo ressignificada é apropriada da PNlrogrBmacdo Neurolingiiistica, que utiliza ressigaiffi
como "mudar a estrutura de referéncia para lhe war novo significado”, conforme encontrado em:
<http://www.pnlbrasil.com.br/artigos/glossari.htnaeesso em 29 out. 2006.



23

Behr Brasil, Hayes Lemmerzs, Mahle Metal Leve, PBéftech, Polo Petroquimico Unido,
Sachs, Tower, TRW e Tower Automotive, nas quaigieura investigar quais sao as
percepcdes sobre os temas aqui colocados, bem asrpoaticas empresariais na area. A
aproximacdo com estas empresas ocorreu com o dpdrRHUBEDI, grupo formado ha 23
anos por profissionais de RH da regido do ABCD.

A metodologia escolhida para esta pesquisa é gtiadite sera descrita com
maiores detalhes em capitulo proprio.

A estrutura do trabalho esta dividida em quatrdtalys. No primeiro deles
serdo abordados os elementos do contexto orgamizdciniciando por uma trajetdria de
questdes globais e focalizando posteriormente ntegto organizacional onde se procurara
discorrer sobre o0 espaco de atuacéo da gestae, agastdo em si e o proprio gestor. Novos
elementos no contexto da gestao encerarédo est blmesolidando diferentes e competentes
autores do universo das ciéncias da gestéo.

No segundo capitulo, o tema da responsabilidadealsda empresa sera
privilegiado. Fundamentado em autores de exprasssta area, o trabalho tratara de focalizar
a responsabilidade social da empresa como um maldelpestdo e ndo apenas como uma
acdo na comunidade, abrindo espaco para pontuae sobformulacdo da estratégia
empresarial e tratando de contribuir com a configdo dos limites conceituais entre
filantropia empresarial, investimento social privad marketing social. Este bloco abrira
espaco, ainda, para desenvolver as interacdesa&ntigponsabilidade social da empresa e a
ética nos negdcios e o conceito do terceiro setor.

No terceiro capitulo serd abordado o contexto,eblestérico da fungéo gestao
de pessoas e sobre modelos de gestdo, construmadase conceitual a partir de autores
proeminentes neste campo. Tratard, ainda, de da@genvaciocinio a respeito da interacao
entre a funcdo gestdo de pessoas e a gestdo sti@lresponséavel, localizando de forma
clara o espacgo a ser examinado pela pesquisadaseste trabalho.

O quarto capitulo serd dedicado a pesquisa de cacopo a descricdo da
metodologia utilizada para a coleta de dados esandbs resultados.

Reflexdes sobre o estudo e recomendacdes para pesgsisas finalizam esta
dissertagao.
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1 CONTEXTO DA GESTAO EMPRESARIAL

Para melhor descrever o contexto no qual a temdtéicasponsabilidade social
da empresa estd inserida, € importante tracar awe lquadro explicitando alguns elementos
envolvidos, na crenca de que um melhor entendimentre eles poderd posicionar a

responsabilidade social da empresa mais adequatiaivepmos a figura abaixo.

Emprese

Contexto de atuacao da
emprese

Modelo de

gestio Gestor

Figura 1- Contexto da gestdo empresarial
Fonte: Figura elaborada pelo autor

A elipse (A) procura explicitar o mercado espeoifide atuacdo de uma
determinada empresa, considerando que este mesmoadmeé regido por uma série de
elementos contidos em um mercado maior que, embaisramplo, influenciam igualmente
as escolhas gerenciais. Pode-se também citargstececomo ambiente externo a empresa.

A elipse (B) procura evidenciar a atuacdo destaresap Oocusé o ponto de
contato entre uma determinada empresa e o seu dnetdeaatuacido. E nedteus onde se
concretizam as iniciativas da empresa, onde todaveantade e escolha se materializam.
Assim, os mercados demonstrados pela elipse (Ayeiméiam e recebem influéncias da
empresa caracterizada pela elipse (B).

Contudo, esta empresa resulta de outros fatoresmeuate relevantes. O
primeiro deles se refere aos principios e modelge$t&do que determinam a maneira como
esta empresa esta se relacionando com o ambigetm@xPodem-se também indicar estes
elementos como sendo managementda organizagdo. Assim, 0 pensamento desta
organizacdo manifestada por sua visdo, seu plaegjanestratégico com sua missao e seus

objetivos de curto, médio e longo prazo, seus ealercrencas, seus principios de acéo, dao
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substancia e determinam o jeito de ser, a form@edsar e fazer suas escolhas.

O ultimo elemento deste quadro é o gestanamager,que a0 mesmo tempo
influencia omanagementa organizacao, é influenciado por ele, sendo pliee Assim, sua
visdo de mundo e de homem, suas crengas e vadoiEsyivéncias e escolhas, sua forma de
fazer as coisas e, no limite, sua biografia, infti@m omanagemené este o influencia. O
contexto da gestdo empresarial evidencia, portamb@ constelacdo de fatores e um quadro
multirelacional de notavel interdependéncia.

Propbe-se, portanto, debater sobre a responsalalidacial da empresa, as
relacdes com a comunidade e a mediacao realizdalama de RH, a partir das ciéncias da
gestdo. Sendo assim a primeira questdo que segommfe como esta este espaco onde as

empresas estédo atuando?

1.1 CONTEXTO DE MUDANCAS

Como pano de fundo, o ambiente onde ocorrem as mgadana gestao
necessita minimamente ser compreendido. Graysorodgdd (2002), em seu trabalho,
comentam de forma bastante abrangente o contextoudancas nas organizacoes, fruto do
que chamou de forcas globais de mudanca. Estagssfomesultam de quatro grandes
revolugdes e de quatro temas emergentes de gestao.

A primeira grande revolug&o perpassa 0 campo adelegia de comunicacao
e informacdo, com o avanco brutal na velocidadenftmmacédo e do seu processamento, 0
campo da producéo e fabricacédo e das tecnologidEasée genéticas. A segunda se localiza
nos mercados, com o crescimento da populagdo nmunekaesta sob a lei de mercado. A
terceira mostra a revolugcdo no campo da demoguafidesenvolvimento e a quarta toca na
revolucéo dos valores.

Adicionalmente, este cenario sofre também o impac® chamados temas
emergentes de gestdo, nos quais os tomadores déaleéo foram capacitados, mas estao
tendo a necessidade de decidir.

O primeiro deles diz respeito a ecologia e ao naitbiente gerando a
necessidade de compreenséo profunda sobre o imgacttividade empresarial sobre as
geragOes futuras, para que 0s processos decigimasam contemplar perspectivas mais
amplas da gestdo. Ao fazé-lo, a gestdo se comigkexmpulsionando a empresa a rever sua
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orientacao filosofica e seu processo decisorio.

Outro tema emergente de gestdo da conta da sdoei®-estar daqueles que
atuam no ambiente organizacional. As necessidadlegrias, no ambiente organizacional,
por forca das mudancas de nosso tempo, estao igome complexificando. Isso significa
gue a forma de perceber as pessoas no contextalddhio tem se alterado e as respostas que
foram boas até entdo, podem nao ser mais, levantim@adores de deciséo a rever sua Visao
sobre a natureza humana e os modelos de gestatodbdmano na organizacao.

A questado da diversidade e dos direitos humanoléameé apontada como um
tema emergente de gestdo por Grayson e Hodges)(208&&e campo, as maneiras como as
empresas tém concebido suas politicas de gestégberemaior atencdo. Pesquisas
internacionais destacam a importancia e as ini@atque empresas tém protagonizado para
alterarem os principios de composicao de seus gsiddncionais, dentro de um cenario de
discussao sobre a responsabilidade e o papel gaemnpresa tacitamente incorpora em seus
objetivos estratégicos.

Por ultimo, a comunidade. A relacdo entre uma esap® seu entorno €
fundamental no conjunto de suas operagfes. Diversioglos apontam para esta questao e
casessao estudados visando decodificar este papel @ue& movo, mas que toma contornos
especiais, em particular em paises em desenvoltoneeem cenarios de profunda crise social
COmMoO a que assistimos em nosso pais.

Enfim, o contexto global vive um processo de mudasem precedentes e isto
tem impactado as organiza¢cdes querem ernloseis de atuacdo, quer o sewanagemeng
seu modelo de gestédo, bem coonarépriomanager

1.2 CONTEXTO ORGANIZACIONAL. OLOCUS O MANAGEMENTE OMANAGER

Em recente trabalho publicado na Revista Admirgdivaem Dialogo da
PUC/SP (PAULA; WOOD JUNIOR, 2003, p. 77), os ausodemonstram o crescimento do
fenbmeno que foi intitulado deop-managemenmaterializado pelo assédio dos executivos
brasileiros aos livros de solucfes enlatadas, paiscidas com livros de “auto-ajuda” para
administradores.

Este estudo é realizado no contexto das livraresaeroportos e chama a
atencdo quer pela necessidade apresentada pdeisetes, no sentido de julgarem encontrar
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respostas e solucdes aplicaveis rapidamente, aqerbpisca frenética a estas publicacdes,
quer ainda pelas promessas que estas publicagdestrExplicitam, com esta atitude, que o
agir urge e, portanto, deve ser feito. Parece gareaucdo basta e ndo ha necessidade de
avaliar, diagnosticar e refletir sobre causas deletarminado problema. O mais importante é
realizar.

A velocidade da mudanca parece ser a justificgiam@a o surgimento deste
fendbmeno, mas na verdade € s6 mais uma faceta donfgecido consumismo no qual a
sociedade moderna ocidental esta imersa. Como setamébém chegou ao mundo
organizacional e se isto ocorre é porque ha aspepie o favorecem, entre eles estdo a
presséao por resultados associada a visdo de ¢a#o.p

No mesmo contexto se vé surgir a responsabilidadmlsdas empresas, no
momento onde Sociedade e Estado, realizam profueflexdo sobre seus papéis na
construgdo da justica social. Entdo, diante deosapticotes de solugao, fastfood dos
gestores, seria a responsabilidade social da empnags uma solucdo empacotada? Ela é
fruto do estagio de maturidade das organizacoasendo complementaridade, evolucéo e
naturalmente respostas aos desafios contempor@@easiministracdo ou se trata de algo
apenas instrumental favorecendo exclusivamente@sias empresas? Sobre estas e outras
guestbes este estudo pretende debater reafirmamdanto, que seu objetivo esta inserido no
mundo organizacional.

Alguns elementos caracterizam este territorio. itng@iro deles é o olhar do
capital. As organiza¢gbes de mercado, historicamiémeseus objetivos predominantemente
orientados por interesses do capital, caracterzgowr seus diferentes representantes:
acionistas, investidores e executivos acionistadceacionistas. Assim, a exigéncia destes
atores sobre o contexto organizacional estara niemée relacionada com a dimenséo
econOomica desta organizagao.

Sua orientagcdo econdmica demandara sobre a orgaeojzelementos muito
peculiares desta dimenséo. Entre elas, a agilidad@odutividade, a resposta econdémica
positiva, a racionalidade, a idéia de controle ® zro a qualquer custo. Estes elementos
condicionam, igualmente, o ambiente organizaciommluindo a dimensdo humana.
Exatamente onde se localizam as rela¢gGes sociaisndeorganizagdo que, via de regra, séo
pensadas e gerenciadas a partir dos mesmos elamento

Comentando, agora, sobre a finalidade das orgd@@zaqao € raro encontrar
neste ambiente, em especial aquele mais suscasiveceitas dos “gurus da administracéo”,

um universo amplo de iniciativas que sdo desendadede tal forma que as pessoas
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facilmente perdem o sentido das proéprias iniciativa
Genelot (1998) nos brinda com uma abordagem prexigaspeito deste

particular.
As capacidades de dar sentido as realidades coaspdgcontram-se largamente
desenvolvidas se as pessoas tém numerosas ocdsi@essiderar a realidade
segundo niveis de l6gica e angulos de vista difeseDe fato, presos em seu
trabalho e visdo particular das coisas, as pesag&cam-se a nao mais
considerar sendo um ponto de vista, de se fecharmereducionismo estreito.
Nesta construcdo coletiva de sentido (quero diZzehefe’ — o verdadeiro — ‘o
patrdo’, aquele para o qual a gente se volta quaada mais anda) encarna o
sentido. Ele ndo o inventa. Nao o tira de um chap&s, atento aos homens e
as mulheres que ele dirige, é o portador das ambigéles e de suas esperancas.
As vezes ele se engana. Ele da a orientacioe#otiaj Retomando a metéafora
do ‘bootstrap’, ele é a alma que a coletividade da a si mesraagralarna os
valores e projeto nos quais ele se reconhece. éamnsabilidade suprema é

explicitar o sentido e orientar a organizagdo dbatho para que, cada um sua
tarefa, possa encontrar sentido (p. 201, tradugé)'f.

Refletindo sobre essas observacoes, o autor tragpartancia e o papel da
lideranca no ambiente organizacional. Este padsa a funcdo fundamental de zelar pelo
sentido das coisas. Outro elemento fundamentdhtoale que o sentido se constrdi de forma
coletiva e ndo no gabinete de algum ser iluminathmla que tenha a autoridade de seu capital
influenciando as decisdes gerenciais cotidianas.

Outro elemento, mais sutil, e que deve ser cormider diz respeito a
importancia da atividade organizacional na vidaiaido ser humano. O que representa e
como ela — organizacdo — acaba influenciando o ndedpensar das pessoas para além dos
seus muros assim como aponta Vico Mafias e Oli@ioa4, p. 47): “As organizacdes
produzem resultados’, é certo, mas elas tambénmaig satilmente, reproduzem crencas, 0
consentimento, a confianca e atencdo de seus mermebdaqueles com quem interage e
interdepende”.

Em outras palavras, se neste ambiente o sentidé dado de forma coletiva e
seus integrantes ndo tém a possibilidade de tratgghcoletivamente para a construcéo dos

sentidos, é possivel que os mesmos nao se capamitequadamente para reproduzir algo

12 Do original: “Dans la construction colletive densgles responsabilités doivent étre partagéassigonsable,
I"encadrement, les collaborateurs, ont chacun lenardenir pour que la piéce soit correctementgoué

Le responsable(je veux dire le vrai, celui vers lequel on sertmufinalement quand rien ne va plus) incarne le
sens. Il ne ‘I'invente’ pas, il ne le sort pas délmapeau, mais attentif aux hommes et aux femmisdipige, il

est le porteur de leurs ambitions et de leurs espbilui arrive de se tromper, mais il ne chergias a les
tromper. Dans le pilotage stratégique de I'entsepiil donne |"orientation, la trajectoire; il neuyp pas toujours
dire toute la vérité, mais il ne cherche pas adresas collaborateurs.

Pour reprendre la métaphore bootstrap il est 'dme que la collectivité se donne a el@me il incarne les
valeurs et le projet dans lesquels elle se recanBairesponsabilité supréme est de dire le sérspgenter
I’organisation du travail pour que chancun, darthiclae, puisse trouver ce sens.”
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diferente em outras esferas da vida que nao dh@ba

Estes integrantes estardo esperando uma soluc&sfela superior. Coisas
dadas, prontas e acabadas nao fazendo cresceracide@l® da construcdo coletiva das
solugbes. Portanto, considera-se importante uml papeador do ambiente organizacional
na vida cotidiana da sociedade.

Sintetizando o que se debateu até aqui, obsereawseha uma cultura de
gestdo que busca solucdes rapidas para seus pashlenam contexto impulsionado por
mudancas, cuja orientacdo é dada pelo capital momaado com a dimensdo econdmica, 0s
objetivos organizacionais. Esta pratica organizedi@ontribui para a perda do sentido das
suas realiza¢Oes influenciando, sobremaneira, @rdegensar e agir das pessoas. Propde-se,

a partir de agora, refletir sobre como estes elemsanfluenciam os modelos de gestao.

1.3 PARA AS DIFERENTES VISOES DE EMPRESA, DIFERENSBMODELOS DE
MANAGEMENT

Antes de iniciar a reflexdo sobre os diferentes etomié necessario explicitar
melhor o que se pretende com a expressa@gagement’rimeiramente cabe enfatizar o que
se convencionou chamar de managerialismo. Cha208@0( p.17) nos traz uma formulagao

muito apropriada para nosso entendimento.

O managerialismo, isto é, o sistema de descric@o,explicacdo e de

interpretacdo do mundo a partir das categoriasedtfg, estd profundamente
instalado na experiéncia social contemporéaneaé Hiretamente, o produto de
uma sociedade de gestores que busca racionalides & esferas da vida social.

Ainda, numa perspectiva de critica a universalizagie uma cultura

managerial o referido autor comenta:

As manifestacdes dessa sociedade managerial sdiplasil Inicialmente, do

ponto de vista linglistico, pode-se facilmente ol@eo quanto as palavras
gestao, gestor e gerir fazem parte do linguajéizadio em nossas comunicacdes
cotidianas correntes. Em seguida, do ponto de datarganizagdo, pode-se
notar o quanto as nogdes e os principios admitigisaoriginarios da empresa

privada - eficacia, produtividade, performance, jpetdncia,
empreendedorismo, qualidade total, cliente, prqdotarketing, desempenho,
exceléncia, reengenharia etc. — invadiram de foabaoluta as escolas,

universidades, hospitais, administrac6es puUblisasyicos sociais, museus,
teatros, associagbes musicais e organizacdes studirativos (2000, p. 16).
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O managerialismoinvade todas as esferas das atividades humanaisidoo
nao considerando as raizes e finalidades de seslgoins. Em outras palavras, como algo
que foi criado para o controle pode produzir efefiositivos em organizacdes que buscam a
liberdade e autonomia, como as redes, por exendualifundidas no contexto atual? Esta é
uma das questdes que merecem atencao.

Outro ponto importante dentro doanagerialismodiz respeito ao ator deste
campo. Chanlat (2000), ndo faz uma distincdo datae os niveis de responsabilidade que
separam as diferentes posicdes e que séo inchlédasma ampla na expresséo “gestores”.

Toda a organizacgao inicia suas atividades a padotimpulso de um ou mais
empreendedores, chamados de fundadores. Estes dfuada sécios da iniciativa
empreendida, podem também ser chamados de acgeidgirante muito tempo permanecem
na conducao dos negocios. Seguem, portanto, rEogss negocios.

Com o crescimento da organizag&do, novos invessdgie se incorporando ao
negocio. Assim, os fundadores ou acionistas qu®esl gestdo podem receber o aporte de
recursos de outras pessoas que sdo chamadas didiones. Estes, se ndo estdo na gestao
dos negdcios e permanecem na agdo de investidav&mn ser chamados de gestores.

Por fim, mas continuando no exemplo, a empresangcendo a ponto de
levar os fundadores — acionistas iniciais — e oggtidores a colocar um profissional que
possa dar conta da gestdo dos negocios. Este gesfissional, em outras palavras, o gestor
executivo, passa a assumir a gestdo, porém, regalemuneracao atraves de salarios. Ainda
gue possa receber dividendos néo pode ser cordidena acionista ou investidor somente, a
menos que o seja de fato e neste caso tem um dlipgloe uma dupla expectativa.

Este mesmo gestor executivo, compromissado contioBistas passa a ter a
necessidade de contratar outros profissionais egizados para dar conta das diferentes
dimensbes da empresa. Ele também contrata exesugiestores especializados.

O que se deseja apontar com este raciocinio é gjugemcdes destes atores
podem diferir face ao papel, ao nivel de respotidade e compromissos com a empresa.
Pode-se dizer que a acédo de racionalizar e justifiertence mais ao nivel executivo e
executivo especializado, enquanto a otimizagdoeequpacao com o retorno se localizam
mais na esfera do executivo profissional que reciddendos. Isso difere de investidores,
acionistas e fundadores, empreendedores inici@srgnsformaram um sonho em realidade
cuja remuneracao é de outra natureza. Ao consitletas como gestor deve-se lembrar que
estard tratando de racionalidades diferentes.

Entretanto, sempre havera um pensamento dominamgendo as acbes de
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gestdo. Chanlat (2000) traz também consideracoesigeidam este posi¢do. Localiza trés
“escolas profissionais” e diferentes fases de g@merento no tempo. Inicialmente, este
manageria) foi dominado por engenheiros, posteriormente @tastas e depois financistas.
Estes dominios correspondem respectivamente amaj@mento cientifico de producdo e
consumo de massa e, por ultimo, gerenciamentodméaficacia.

Podem-se perceber, ainda hoje, estes trés domiméragindo e vivendo em
nossos dias. Dependendo do negodcio podemos encantggrenciamento cientifico em
muitas unidades montadoras de veiculos ou mesmeca#roenters,onde seus funcionérios
sdo mantidos sobre rigido controle e onde tudo dersistematizado. Quando olhamos para
o setor de produtos de consumo, vemos clarameptesanca das premissas da producao e
consumo de massa onde impera 0s principios da mdare por ultimo, o setor financeiro,
onde assistimos um amplo processo de fusbes ei@mpasque buscam otimizar o capital e
rentabilizar o investimento.

Cabe, agora, trazer uma definicho para a express@gagementainda
buscando apoio nas sistematizacbes de Chanlat ,(20081) que traz o0 seguinte

posicionamento:

[...] gestéo é definida, na maioria das vezes, comaonjunto de praticas e de
atividades fundamentadas sobre certo niUmero deipigs que visam a uma
finalidade: o alcance da eficacia, freqlientementen&mica, sendo o

management para a empresa privada o que admidstregresenta para o setor
publico [...] designa também préticas e processdse] também pessoas que
detém os postos na hierarquia das empresas: gerde#s, 0s gestores, 0s
executivos, e os gerentes.

Nesta afirmacdo o autor traz primeiramente a relagétre préticas e
principios. Se ha praticas racionais, mecanicaseevglorizam curto prazo, 0s principios que
regem estas praticas estao identificados com desgbramentos. Em outras palavras, estes
principios instalados na cultura e na formacaorggabdeterminam préticas desta natureza.

Outro elemento importante apontado pelo autor éremiEnte objetivo
econdbmico na busca da eficacia. Esta afirmacaadietir sobre como uma organizacéo
humana pode ser orientada para as questdes naodminiatao, uma organizacao que tende
continuamente buscar maximizacdo econdmico-finaaceega a natureza humana da
organizacdo deixando de atender e observar neadesidhumanas na manutencdo da
harmonia organizacional.

Chanlat (2000, p. 39), ainda destaca este pontodguaxamina a subordinacao
dos diferentes interesses.
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As questdes do ambiente de trabalho, de motivalgimoral, de satisfacdo, de
comportamento de grupo, de valores, de sentimesdtogpostas a servigo dos
resultados positivos da empresa, com o0 objetivoadsegurar equilibrio
satisfatério entre o individuo e a organizacdopJog social subordina-se a
eficacia.

Assim, pode-se concluir que a organizacdo que zeatimves das relacdes
sociais, tem seus objetivos orientados por aspaddospertencentes a natureza humana,
caracterizando-se pela subordinagdo do social Ghoidi e orientada por necessidades e
interesses, sustentados por principios da racdatdi do mecanicismo e do curto prazo.

Tais principios tém norteado muitos estudos e desi®rganizacionais. 1sso
também foi observado por Bronzo e Garcia (2000),tipalho apresentado na ANPAD,
naquele ano, sob o tituld\s bases epistemolégicas do pensamento adminstrati
convencional e a critica a teoria das organizactes

Estes autores comentam que o desenvolvimento daasteorganizacionais
teve seus fundamentos construidos colocando aizigualbordinada aos interesses do capital.
Isto se comprova pelo fato de que as teorias f@das em administracdo tomaram uma visao
particular dos fatos que ocorriam nos processodupikmws e no mundo do trabalho. Tudo
para que a administracéo pudesse melhor contrelseus recursos no sentido de otimizar sua
utilizacdo e de forma a atender os interessesstage

Tal comportamento ndo deve, na verdade, criarrgstza na medida em que
se observou na histéria das ciéncias da gestdoesermya marcante do controle e da
hierarquia, instrumentos que viabilizaram as esgias organizacionais e da tentativa de
manutencao de poder sobre o fator humano.

Esta reflexdo evidencia que as relacbes sociais uama organizacao
manifestadas pela acdo do trabalho acabam, porsémgjo subordinadas aos principios e
praticas orientadas por valores e referéncias acommgtidos com os fundamentos da
racionalidade, da eficacia, do controle e do irssEeecondmico.

Em sintese, o0 modelo mecanicista influencia sobmem®a o pensamento
presente no ambiente organizacional, a partir dd gqumanageralismaoma espaco como
forma de interpretar o mundo, invadindo todas deras da atividade humana. Seus
fundamentos guardam vinculos com diferentes esaddamanagementconfirmando a
relacdo existente entre a pratica organizacionas erincipios que as regem. H4, contudo,

acontecimentos que potencializam mudancas nestexton
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1.4 NOVOS ELEMENTOS NO CONTEXTO DMANAGEMENT

Inegavelmente o contexto donanagementem sido pressionado por novos
elementos que abalam suas raizes e fundamentasnSiderar, por exemplo, o contexto de
questbes sociais desfavoraveis que todas as ecmmomindiais atravessam, em especial
aguelas em desenvolvimento, pode-se ter a nocgaaleste milénio desenha um cenario de
contradi¢cdes e que isto impulsiona a sociedade eomtwdo, a um novo conjunto de valores,
de praticas e principios.

Dentre os atores da sociedade que vivenciam nexpsriéncias, esta o
mercado. Ainda que sua histéria e valores poss@arisunteresses centrados em questdes
internas como sobrevivéncia, eficacia e bom desehgenos tempos atuais estas medidas
nao sdo mais suficientes, levando estes atordsragr obrigatoriamente com temas para 0s
quais pouca capacitacdo detém. Olhar para a saisiieddde do negocio orientado pela
sustentabilidade da sociedade, para as questdesintdeesse publico, para um
desenvolvimento econémico mais equilibrado e ma&toj enfim, ndo é uma tarefa simples,
mas € nova para o mundo privado. H4, portanto, sioslementos no contexto do
management.

Para ilustrar este novo contexto, serdo apontaglest@es que fazem quebrar
pedras fundamentais da administracéo classicaimepa delas tem a ver com o centro do

olhar domanagementO cientista administrador Clemente N6brega aptaseste elemento:

[...] eu ndo diria que PO [pesquisa operacionalitei® toda a pratica da
administracdo. Nao diria mesmo. Eu reformulariamiai¢cdo norteia toda a
pratica da administracdo... de ontem. Isso mesrdmiristracéo hoje nada tem
a ver com otimizagdo, mas, sim com a mente hum@oam ambiguidade,
incerteza e paradoxo (NOBREGA, 1999, p. 56).

N&o ha como escapar ao entendimento de que em rgaaizacdo, o centro
das decisGes e atencdes deva ser o ser humanasRwganizagdes do mercado despertaram
para a profundidade deste tema, embora ele eségare no discurso racional de todas elas.

Outro elemento diz respeito a necessidade de urar albletivo sobre a
realidade, como fundamento basico da praticendnager.Até aqui, omanagerfoi formado
para conceber suas decisdes como lider de umadhieracom a responsabilidade de uma
funcéo estabelecida no organograma e, via de ragatir de seu proprio olhar.

Em uma organizacdo tomada como maquina, a partiundenanagement
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classico e deterministico, parece estar adequadeet&nto, na medida em que novos valores
tomam a pratica da administracdo, mudam igualmenfgemissas.

Assim, ummanagemengue toma a organizagcdo como um universo complexo
exigira de seunanageruma melhor compreenséao desta realidade, o qué fiopossibilitado
de se atingir a partir de apenas uma perspectilawam anico olhar. Neste caso, as decisdes
mais adequadas serdo aquelas que contiveram aegirapda construcdo coletiva desta
realidade.

Entdo, que modelos de gestdo podem dar conta daowm olhar sobre o
managemene que permitam posiciond-lo adequadamente, ptarado seus fundamentos,
reorientando suas praticas e ressignificando sHoses?

Considerando a abrangéncia de seus fundamentas @$ecipios, propde-se
examinar a Responsabilidade Social da Empresa eomanodelo de gestdo empresarial
capaz de dar conta deste contexto de exigéncias.



35

2 RESPONSABILIDADE SOCIAL DA EMPRESA (RSE)

2.1 ELEMENTOS HISTORICOS

Seria necessario resgatar a historia dos grandpseentdedores e 0 processo
de constituicdo das grandes corporacdes além dmvalbscomo o papel das empresas foi
sendo percebido e desenvolvido ao longo dos ten@sesma forma, é preciso reconhecer
paralelamente os diferentes contextos soécio, ecoodm politico de cada um destes
momentos. Cabe examinar, ainda que brevementestagi@s que parecem distinguir a
compreensao das liderancas e gestores, em rela¢éma.

Tendo claro que a idéia de RSE nasceu ap0s o smgpndas proprias
organizacfes, é justo considerar que estas quesiGesn vulto a partir das reflexdes e
vivéncias individuais de seus empreendedores, saabda melhor definicdo sobre o papel
que os negocios podem ter em relacdo ao desenwritonde uma sociedade.

Examinando a historia e as diferentes concep¢cbe®sfdo na raiz desta idéia,
pode-se observar que, via de regra, o que se fidartioje como responsabilidade social da
empresa nasceu, inicialmente, do impulso da fiteit individual e, posteriormente, do que
se convencionou chamar da responsabilidade sadiaidual* de seus fundadores.

Steiner e Steiner (2000), ao sistematizarem eseseatos histéricos, a partir
do século XVIII até os dias atuais, destacam a itApoia para o cenario norte-americano, de
grandes empreendedores como Steven Girard, Andaeme@ie e John Rockefeller.

Durante o periodo em que estes fundadores estiveérafrente de seus
negocios, suas acoes eram tidas pela opinido piddimo sendo a propria acdo das empresas.

Com a entrada de investidores na gestdo das empeesaonseqientemente, a saida dos

'3 0 termo filantropia foi utilizado na perspectivaidioma inglés, diferenciando-se, por exemplop@sma
expressédo na lingua latina onde guarda entendimelaiionado a uma agéo desprovida de objetivos mai
coletivos. A idéia latina traz, em seu bojo, umagdase de caridade e benevoléncia, evidenciamdmetto
conteldo religioso vinculado a esta acéo, enquamidioma inglés, e no contexto norte-americaregao esta
mais relacionada as contrapartidas e obrigacéesmuadadédo, que detém riqueza econdmica, temaoanaa
sociedade.

40 termo foi utilizado, tendo como contexto a awtlatino-americana e como sendo o fruto da codveig
de trés elementos: filantropia, solidariedade adddhia, tanto para a dimensédo individual quanta aawoletiva,
expressa pelo contexto organizacional.
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fundadores, este principio tomou outra dimensdcseja, a acdo deveria ser justificada por
principios relacionados ao negécio e ao ambientpresarial e ndo mais por valores e
justificativas de carater individual dos fundadores

Ao longo dos anos esta também parece ser a tiajetérmuitas iniciativas
percebidas como de origem empresarial, inclusiveBrasil. Um dado que reforga este
elemento foi a criacdo de uma organizacdo semldorativos, em Sao Paulo, no final da
década de 80. O GIFE — Grupo de Institutos, FuretaedEmpresas, fundado informalmente
em 1989 e formalmente em 1995, aglutinou empreses@esarios — representados por
Institutos, FundagBes — que se organizaram em tdasoquestbes inerentes a relagdo a
empresa e seu papel na sociedade, para compremndeethor o universo de acdes
protagonizadas por estes atores, suas motivaciealidades. Assim, a compreensao e o
olhar dos fundadores e principais dirigentes, datam a forma, a importancia e a
abrangéncia deste tema dentro do ambiente orgamzc

A preocupacédo de orientar tomadores de decisfestergs em geral, quanto
aos caminhos que as empresas devem adotar, lesimerSt Steneir (2000) a sintetizarem o
gue chamaram de€rincipios Gerais da RSETais principios admitem que as empresas
tenham um dever fiduciario em relagdo aos acimistavem concordar com o conjunto de
regulacbes que protegem todos os oustakeholders gue os gestores devem tentar ir ao
encontro de suas necessidades legitimas.

Reconhecem ainda, que as empresas devem corrfgacios sociais adversos
que elas proprias causam e que a RSE de uma deaelandrganizacdo varia de acordo com
sua caracteristica. Em outras palavras, estedgiosaenotam que as acdes empresariais sdo
empreendidas em resposta as forcas de mercad@askque sempre dominaram a atividade
econdmica, portanto, é legitimo imaginar que a R&Fparte do contexto estratégico de uma

organizacao.

2.2 NO CAMPO DAS DEFINICOES

Inicialmente € importante destacar que, quandoe$erer a RSE, muitas
definicbes e significados emergem. Este mosaicodéfnicbes é protagonizado por
liderancas, formadores de opinido, pesquisadodpeis reverberado por diferentes canais

de midia.
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Tomando como referéncia este conjunto de definjclgeamas se destacam e
sdo mais recorridas nos discursos e textos. Peseghmor exemplo, a RSE colocada como
principio ou valor pessoal, quer do cidaddo comurer gle uma lideranca empresarial. E
percebida, ainda, como valor ou principio organoesa, declarada nas cartas de principios e
politicas estampadas em quadros informativos ndeartgbda empresa. Observa-se, também,
a RSE sendo colocada como um movimento ou causadquassistimos a uma mensagem
institucional de uma dada empresa ou ouvimos cudiscde liderancas empresariais que
buscam mobilizar a comunidade empresarial parax@mbilidade do tema.

Um projeto de atuagao junto a uma comunidade dgmecrisando contribuir
com questdes sociais, também é uma maneira decebpea RSE. Cabe ressaltar que esta
definicdo talvez seja, a mais frequente e, neste,d@m validade tanto para o tema da
comunidade como para a questdo do meio ambiente.

Por dltimo, e mais recentemente com o advento dadéeQuotas para 0s
Portadores de Necessidades Especiais, e estardpaito a diversidade contido no conceito
de RSE, ela passa a ser percebida também como aedidantle cumprimento das leis.

Exceto esta Ultima, a RSE pode ser percebida ema#axto geral como um
conjunto de agfes espontaneas, para além daje® geguem em uma diregcdo mais ampliada
do que apenas 0 ambiente externo da empresa.

Cabe reforcar que este trabalho esta orientadotia ghas ciéncias da gestao e
importa ressaltar, dentre as concepcdes listadasiqti, que ele busca evidenciar a RSE
como modelo de gestdo de empresas, sem, contud@igesta diversidade de concepcgdes.
Mas do que estamos falando quando falamos em RSE?

Para iniciar este debate, e sem perder o panonde fyerado no item anterior,
a RSE aparece como fruto do impulso individualideres empresariais, num contexto onde
0 papel das empresas também sofreu transformaE@esutras palavras, o conceito tem
relagdo, no minimo com duas variaveis. A primedativa a visdo de mundo do individuo e
nasce a partir do seu olhar sobre a realidadeseganda, relativo ao contexto externo a
empresa e surge como resposta a uma demanda @fmrado ambiente organizacional.

Outra questéo diz respeito ao processo. Seja diaimpulso individual ou de
resposta organizacional, a RSE se constréi de fgnadual e cumulativa, iniciando-se pelas
doacOes financeiras e chegando a grandes progrdenasticulacdo entre o privado e o
publico. Mas estes elementos ndo sao levados emideoacdo quando se define este
conceito. O elemento levado em consideracdo stakeholder ou seja, do conjunto de
interesses envolvidos na vida da organizagao, hpgute interessadatgkeholder a RSE
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esta se referindo naquele momento?

Melo Neto e Froes (2001), Fischer (2002b) e Lin208) ao apresentarem as
dimensdes interna e externa da responsabilidadal ste&c empresa, trouxeram, ao mesmo
tempo, um reforgo a constatacéo desta visdo gradbat o tema, bem como a visdo de que a
RSE, em sua plenitude, resulta do esfor¢co orgapizalc de atuacdo junto as partes
interessadas internas e externas a empresa.

Assim, a dimenséo externa da responsabilidadel stcimpresa se manifesta
pelas relagdes com a comunidade e a sociétjageverno, meio ambiente, clientes e
fornecedores, enquanto a responsabilidade socialdimensdo interna se caracteriza
basicamente pelos funcionarios da empresa. Resgadfae em alguns casos 0s acionistas sao
percebidos comstakeholdergxternos e em outros internos.

Uma questéo é relevante e que diz respeito a gafinO que define melhor a
RSE? O tipo destakeholderenvolvido ou a forma de agir com ele? Advoga-se muais
relevante do que dizer o que faz e para quem famdamental explicitar como faz.

Definir uma organizacdo como socialmente respohsamica, em primeiro
lugar, caracterizar a fundamentacédo que balizaad®ma de agir com cadadakeholdere,
em segundo, garantir que esta fundamentacdo sé@essiemente coerente para com
qualquer stakeholder Exemplificando: uma organizacdo, ao desenvolveogrnamas
comunitarios com um grupo de moradores da regi@le anempresa esta instalada, planeja e
toma decisdes de forma coletiva, porque defendmstrticao coletiva das decisdes.

A mesma empresa quando desenvolve suas politicasuiesos humanos deve
também usar a mesma fundamentacdo na construgdalitiea de salarios. Se na empresa,
esta politica for construida apenas pelos esp&leislida area, pode-se dizer que o0s
fundamentos das praticas comstekeholderscomunidade e funcionarios, ndo sao coerentes
entre si.

Em sintese, ha diferentes formas de se definir icaito de RSE: como
principio ou valor de um individuo ou de uma orgagéo, como movimento ou causa, Como
projeto de Acao Social na comunidade ou como megande cumprimento de leis.

Na empresa, este conceito pode nascer da vontatiediral de seus
fundadores, dirigentes ou executivos, ou ser inmesio por demandas externas podendo ser

compreendido considerando dimensdes internagternas ou de forma integrada. Este

!5 Os termos “sociedade” e “comunidade” foram utdizs aqui com significados distintos. O primeiro dtan
conta da comunidade num sentido mais ampliado enmogegeogréaficos enquanto o segundo caracterizamdo
grupo, ou diversos grupos, geograficamente proxamossagentes sociais, No caso a empresa.
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trabalho propde tomar a RSE como modelo de gegtém,integrador seja capaz de gerar

coeréncia nas praticas organizacionais.

2.3 RSE COMO MODELO DE GESTAO (MGRSE)

Para aprofundar neste debate toma-se o conceitorpzado pelo Instituto
Ethos de Empresas e Responsabilidade Social (200&gnizacdo criada em 1998, por
empresarios, dirigentes e lideres empresariais, @avhjetivo de mobilizar a comunidade

empresarial e difundir este tema:

Responsabilidade social empresarial é uma formeodduzir os negdécios que
torna a empresa parceira e co-responsavel pelonddgenento social. A
empresa socialmente responsavel é aquela que Eosapiacidade de ouvir os
interesses das diferentes partes (acionistas,cindugos, prestadores de servigo,
fornecedores, consumidores, comunidade, governo e mambiente) e
conseguir incorpora-los ao planejamento de sueisiaties, buscando atender as
demandas de todos, ndo apenas dos acionistaspietfoos.

Propbe-se examinar este posicionamento trataneéteogentos que o compde.
O primeiro elemento esta contido na afirmacéo de @jlRSE € uma forma de conduzir os
negocios da empresa. Em outras palavras, sigmjtieaRSE € um modelo a ser seguido por
qualquer empresa, cujo foco é a gestédo, a formeodduzir as praticas organizacionais. O
segundo elemento é o resultado possivel do exerd&ste modelo de gestédo, tornando a
empresa co-responsavel pelo desenvolvimento social.

Para decodificar melhor este segundo elemento,-s&@r@posicionamento de
Karkotli e Aragao (2004, p. 48):

Responsabilidade social corporativa € o comportsanético e responsavel
na busca da qualidade das relagbes que a orgamigatgbelece com todos
0s seusstakeholders associado direta e indiretamente ao negdécio da
empresa, incorporado a orientacdo estratégica geesa) e refletido em
desafios éticos para as dimensdes econdmicas, r@all@esocial.

Os autores trazem uma série de novos elementosstfi@ incorporados e que
merecem reflexdo adicional e a parte, como desa&im®s, orientacdo estratégica e as
dimensdes econdmica, social e ambiental. Esta gestjatara oportunamente estas questodes,

entretanto este posicionamento da particular dmngdo no sentido de decodificar a idéia da
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co-responsabilidade com desenvolvimento social.

Para os referidos autores, esta co-responsabiligstdeintimamente ligada ao
comportamento ético e responsavel, bem a qualidkde relacdes que a organizacéo
estabelece com os sestakeholders

Pode-se, ainda que de forma preliminar, configunaa definicdo para a RSE.
Trata-se, portanto, de um modelo de gestédo de may@u de empresas, construido a partir
das praticas de uma organizacao e orientado paekae relacdes que ela estabelece com cada
um de seustakeholdersconsiderando uma conduta ética compativel cormtesesses e
direitos envolvidos em cada uma destas relagdes.

Adicionalmente, um modelo de gestdo que respondema orientacado
estratégica especifica e que concentra o olhadmasnsfes econdémica, ambiental e social.
N&o apenas em uma ou duas, mas nas trés dimeNs@esm um Unicatakeholderou dois,
mas todos. Somente assim poderia se configurar aelmode gestdo intitulado
responsabilidade social da empresa (MGRSE)

Tomando, entdo, este modelo ao examinar as ac@easgempresas intitulam
de RSE, observa-se que mesmas atuam quase qusi\exalente, na area das relagées com a
comunidade. No limite, atuam apenas ou predominaitee com um dos grupos
(stakeholdersque mantém interesse na vida e na decisdo deladzaorganizacéo privada e
lucrativa.

Quando uma organizacao sinaliza possuir a RSE omwodelo de gestéo,
pressupbe que ela esteja gerenciando as suaselagin todos os selwstakeholders
Entretanto, quando indicam a existéncia deste rmodel gestdo e, na verdade, estao
gerenciando apenas a relacdo da empresa com aidacheinque significa um dentre todos
do conjunto destakeholdersestdo demonstrando entdo, uma contradicdo. tstalefce a
fragmentacao das préaticas organizacionais, desedracum modelo de gestdo que se propde
integrador, e diminui a qualidade do resultado&jagode gerar.

Ha outro importante aspecto a ser considerado alssarsobre o processo de
implantacdo dos chamados programas de responsalgilsbcial da empresa: a questdo da
fragmentacao do todo organizacional.

Proprios dos modelos mecanicistas e reducionigasghnizacdo e da escola
tradicional das ciéncias da gestao, esta fragm@mtagde interferir no entendimento sobre o
que vém a ser responsabilidade social da empresabeetudo, quais deveriam ser 0s
processos e iniciativas a serem implementadas lpaaa a empresa a este novo patamar

socialmente responsavel.
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Isso encontra ressonancia nas palavras de OdeewGifandador do Instituto
Ethos de Empresas e Responsabilidade Social (aRd SON; HODGES, 2002, p. 9):

Mas o principal desafio enfrentado por elas [enggksontinua sendo o de
encontrar uma forma balanceada de gerenciar segdcine, ndo apenas
atendendo a competitividade, como baixo custooepatirdo de qualidade, entre
outras, mas também contemplando aspectos do déderemto sustentavel e

atendendo reivindicagBes da sociedade civil. Padette desafio consiste em
traduzir o discurso, a boa vontade e a conscigdtizarescente dos dirigentes
empresariais em efetiva assimilacdo da gestaolsecite responsavel por parte
de todos os escalBes da empresa, de forma permanestruturada.

Esta efetiva assimilacdo, de forma permanente ratesida a que se refere
Grajew, depende fundamentalmente de mudancas imo$pprs de gestdo nas empresas e nos
valores individuais de seus dirigentes e gestd@@esno deve ser, por exemplo, a visdo de
mundo de gestores de uma organizacao cujo pensac@minante esta orientado pela e para
a dimensdo econdmica? Podem as iniciativas de R&tsformar o pensamento dominante
desta organizacdo e mudar seu conjunto de valdiies @e considerar outras dimensdes em
seu processo decisoério? Que capacidades uma agaaizleve ter para viabilizar a RSE
como modelo de gestéo?

O mesmo Instituto Ethos de Empresas e Responsateli§ocial (2005a) se

posiciona sobre a empresa socialmente responsavel:

[...] aquela que possui a capacidade de ouvir tesesses das diferentes partes
(acionistas, funcionarios, prestadores de senfipmecedores, consumidores,
comunidade, governo e meio ambiente) e conseguiorpora-los ao
planejamento de suas atividades, buscando ateaddgndandas de todos, ndo
apenas dos acionistas ou proprietarios.

Como se pode observar, a perspectiva de oriemgastao a partir dos insumos
recebidos de diferentegakeholdersa partir de diferentes relagdes sociais que aresap
mantém, caracteriza este novo modelo de gestéaibo E@ntinuo surge novo questionamento:
para qué uma empresa buscaria se posicionar cariansente responsavel?

O estudo sobre as razdes e motivagcbes que levem@esas a considerarem
em suas atividades, iniciativas que apontam parav@rso de conceitos e praticas vinculados
a RSE, é naturalmente recente e desafiador, nadeneuih que se observa o processo de
tomada de decisdo e como este processo € deseovolssim, quando falamos em
motivacdes ou razdes, num contexto organizaciam#é¢ ¢va diferentes interesses envolvidos,

pergunta-se: razdes e motivacdes de quem?
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Pensando nas organiza¢gfes de mercado, ha diferéwéts de decisdo. Pode-
se falar, por exemplo, de processos decisériogjnas apenas 0 acionista fundador toma a
decisdo. Neste caso decisfes sdo quase de motivagazao individual, assemelhando-se
mais as decisfes individuais e ndo organizacionais.

J4, em situa¢des nas quais as escolhas empresagafsuto de processo de
consulta seja ele com acionistas, com executivars, fincionarios ou com outros grupos,
estas caracterizam processos mais coletivizadosimAsorganizacoes podem produzir
decisbes individuais ou decisbes tomadas como ftetconsulta e negociagcédo entre partes
diferentes.

De qualquer forma, € neste contexto que se devesidsrar as motivacdes
das varias iniciativas que se assistem nos diagsatliendrio (2004), em seu trabalho,
estruturou trés razdes que motivam as empresameeat de forma socialmente responsavel.
“Estas podem ocorrer por pressdes externas, péio rastrumental ou por questbes de
principios” (2004, p. 33).

As pressfes externas sao representadas, em @artipglos interesses e
demandas dostakeholdersexternos a empresa. Desde a questdo ambiental enaeo
regulatorio, passando pelas exigéncias de seusmiisres, das comunidades que afetam ou
sdo afetadas pelas atividades da organizagéo. Apafaexigéncia de novos patamares de
relacbes de trabalho e toda sorte de questbes rawisEmos internacionais, ou acordos
internacionais, que exigem da gestdo empresaried farma de encaminhamento para temas
que sao relevantes para estes diversos grupos.

Tendrio (2004) sinaliza ainda, as questdes ecora@ios mercados, no que se
refere a competicdo de empresas de paises desdogolr que operam em paises em
desenvolvimento com elevados custos sociais e ataBe por seguirem padroes

internacionais superiores aos de seus concorréibesenta:

Outro fato que justifica a pratica de agcdes sogarsparte das empresas € a
forma instrumental, como meio de obtencdo de alipende beneficio ou
vantagem. A natureza do beneficio ndo precisa ssmessariamente
econdmica, e as vantagens podem se traduzir, eatirgs, no aumento da
preferéncia do consumidor e no fortalecimento dagem da empresa (p.
34).

Incluem-se nesta categoria 0s beneficios fiscaisuéados a producéo de bens
e servicos, os relacionados as atividades cult@ais ligados ao tema da Infancia e do

Adolescente. Cabe pontuar, no que se refere acenfiscal através dos incentivos fiscais,
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gue guase sempre esta vinculado a um pesado probesscratico que se mostra pouco
incentivador, exigindo pré-requisitos especificapie coloca em duvida a busca de vantagens
e beneficios por esta fonte.

Quando o referido autor discorre sobre a natureags lbeneficios nao
econdbmicos e associa, como exemplo, beneficioddgyao fortalecimento da marca, deixa de
considerar o fato de que na medida em que fortaleaeca ou relacionamento com o
consumidor, no limite, estas melhorias sempre aduiirdo em beneficios de natureza
econdmica, porém de forma intangivel. Entdo se pmdeetizar que ha a utilizacdo de
beneficios ou vantagens de natureza econdmicaveas@u intangiveis. Por dltimo, esta a

motivacao por questdes de principios. Para Ter(@dio4, p. 35),

[...] quando a responsabilidade social corporaéiviamotivada por questdes de
principios, o risco de descontinuidade dos investios sociais é reduzido, pois
estes valores estdo inseridos na cultura da empresatando todas as suas
acOes e norteando as relacdes com fornecedorestesli governo, acionistas,
meio ambiente, comunidades, entre outros.

A organizacdo é constituida e construida por pesso@a posicionamento
institucional reflete um processo coletivo de penSa admitir que a responsabilidade social
da empresa possa ser um valor e que 0 mesmo peaaroeltura organizacional, pressupde-se
gue este valor tenha sido absorvido primeiram@aies individuos.

Assim admite-se num estagio anterior, que projetgsciativas empresariais
na area de RSE possam ser frutos de motivacaddndivde seus lideres. Destaca-se aqui,
entdo, a importancia da pessoa do lider ou ga$tosua formacéo, crencas, e valores, bem
com de sua forma de perceber a RSE, na discusséms implementacéao.

Esta reflexdo permite conceber a implantacdo da B8&0 processo. Tal
processo considera primeiro, que a RSE deva estarporada pelas pessoas, sendo fruto do
pensar e decidir individual, de uma ou mais pesg@aa que, depois, possa estar presente nas
decisbes, principios de gestdo e diretrizes egtcai® sendo fruto do pensar e decidir
coletivo. Desta forma, pode-se considerar aquelganizacdo, que tenha iniciativas
construidas pela decisdo individual de seus lidezemo organizacdo em processo de
implantacédo da RSE.

Ao pontuar sobre a relevancia de perceber estanord@rimeiro mudam as
pessoas e depois as organizagdes —, torna-se gntalimportante reconhecer as motivagdes
em relacdo a RSE.
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Quadro 1 —Elementos motivadores da RSE

Pressfes externas Instrumental Principios

Pressbes externas a emprddtlizacdo de vantagens e beneficios dalores na  cultura
demandas por stakeholdersnatureza econbémica tangivel a¥ganizacional
externos. intangivel.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos elementos toszgbr Tendrio (2004) sobre as motivagdes
das organizacfes na busca da RSE.

Estas motivagbes podem igualmente, serem encostrawia dois cenarios
distintos. Num primeiro, que se caracteriza pelanfdacdo coletiva do pensar e agir
organizacional e noutro, caracterizado pela forgédandividual de um gestor, como se pode

observar na Figura 2:

—>
Elementos Construcéo do processg eetltado 1
motivadores deciso6rio na geracao de
da RSE principios e diretrizes de
A gestao
e (B)
Resultado 2

Figura 2 — Decisfes distintas, resultados distintos
Fonte: Figura elaborada pelo autor consolidando os elemeemotivadores trazidos por
Tenorio (2004) em cenarios decisoérios distintos.

Podem-se estudar os elementos motivadores (A) sidava-los como unicos
determinantes no processo de implementacdo da &S&ssim for, o estudo estara reduzindo
a abrangéncia dos interesses envolvidos. Entretantgonsiderar a dimenséo do “como se
faz” representada na figura pelo item (B), como wlnaenséo influente e conectada com os
elementos determinantes, poder-se-a obter ressaltifimentes.

Esta andlise representa, com melhor clareza, oeitonpreconizado pelo
Instituto Ethos, ou seja, uma forma de agir difela@a, que destaca e coloca “o0 como se
faz”, em outras palavras, a gestédo, este sim céenweato determinante da RSE.

Pretende-se advogar que, ao definir a RSE como oatelm de gestéo, a
analise deve recair sobre os processos que carantea forma de agir com determinado
stakeholdere ndo apenas caracterizando qual stakeholderenvolvido ou quais sdo seus

elementos motivadores das acoes. A RSE deverialmgmte, ser compreendida como fruto
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do pensamento estratégico, devendo ser colocadmbiente organizacional de tal forma que
seja capaz de orientar todos os principios de @esidstentes na empresa e tornar
sustentaveis os elementos que a formulacdo estatbefiniu.

Sintetizando o que se viu neste item, RSE é um lmode gestdo, pois
representa a forma de conduzir a empresa oriemgeldae para as relagbes com todas as
partes interessadas. Que a qualidade desta relgadd pelo comportamento ético e
responsavel da organizacédo e que a RSE implicapacidade organizacional de ouvir todas
estas partes, incorporando estes elementos nggtzam@o das atividades da empresa.

Foi possivel compreender que a RSE é justificadadiferentes razdes e ndo
apenas pela motivacdo econbmica, sendo necessdni@m compreender se a acdo de uma
organizacdo emana de uma unica ou de algumas pessaafruto de um processo coletivo
de gestéo.

Configura-se, portanto, a RSE como um modelo dg&dgesmpresarial
orientado para a compreensao e atendimento dassmades de seustakeholders que
alinha o conjunto de iniciativas organizacionaisipeesta sentido maior ao negocio e da
sustentacao aos objetivos estratégicos.

Este modelo de gestdo pode, portanto, dar contand@ovo olhar sobre o
managemenposicionando-o adequadamente, pois coloca o seaim no centro de sua
prioridade, base de um modelo que se propde agarenempresa pela e para as relacdes
sociais. Com isto, pluraliza seus fundamentos,igetar suas praticas e ressignifica seus

valores.

2.3.1 A estratégia empresarial e sua formulacao

As organizagbes se movimentam buscando o melhacipasmento em seu
mercado competitivo e a consecucao de seus olgettvbm de adicionar mais um elemento
a discussdo sobre o MGRSE, é fundamental refletires processos de formulacdo de
estratégia, em especial pelo fato de que a gestidnétrumento viabilizador da mesma
estratégia. Assim, mesmo ndo sendo o foco dedielliatomam-se algumas das idéias de
Michael Porter, freqiientemente utilizadas pelasresgs, para discorresobre a interacao
entre a formulacdo da estratégia empresarial eEa RS

Porter (1993, p. 22) assinala que “a esséncia maufacdo de uma estratégia
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competitiva € relacionar uma companhia ao seu areiniente”. Neste esfor¢co de analise dos
diferentes fatores que interferem, ou podem inteyfieo mercado competitivo, as empresas
levam em consideracdo diferentes técnicas que ilcoetn para a compreensao da
concorréncia e para seu posicionamento dianteslesteorrentes de um dado mercado.

Adicionalmente, se considerarmos como valida arfer@ncia do ambiente
externo a empresa, € necessario compreender gem@esas funcionam em um sistema
aberto e que esta empresa interage com este meshienge através das diferentes relacdes
gue mantém. Assim, pode-se compreender que orgéeizastao orientadas por elementos
que fluem por suas relagdes sociais.

Exemplificando, quando uma organizacédo é levadanaiderar, na gestao de
seu quadro efetivo, um percentual de mulheres erragétnicas em cargos de alta geréncia,
estard observando a presenca de um novo elememontexto da sociedade. Uma empresa
que é levada a gerir adequadamente sua forcaldéhtoa mantendo e acompanhando padrbes
de gestdo diferenciados, em funcdo da exigénciama empresa compradora de seus
produtos, estara observando e validando um novuoegl® em seu contexto competitivo,
através das relagbes com seus clientes. Uma emguesana fabricacdo de seus produtos,
utiliza-se de forma racional os recursos naturaisnesmo mantém padrées minimos de
gestdo ambiental, estari observando a presengavde @ qualificadas exigéncias ambientais
em seu contexto competitivo, através de suas regag@m o meio ambiente.

N&o se fala de um novo modelo de formulacéo egic@gmas, sim, de um
novo olhar sobre os elementos que podem ser, ouraBwvantes para a formulacdo de
estratégias competitivas. Em outras palavras, emeaitos estdo presentes no contexto
competitivo e podem ou néo ser captados. Aindagmmool ndo ser tomados como relevantes
para a formulacéo das estratégias.

Seguindo este caminho, cabe verificar se os mod&#onicas ou reflexdes
existentes no campo da estratégia empresarial fgenntue os elementos de RSE sejam
capturados e identificados por estrategistas erasimadores.

Retomando Porter (1993), quando argumenta sobreordexto onde a
estratégia competitiva € formulada, ele nos traasdmagens. A primeira, chamada de Roda
da Estratégia Competitiva (Figura 3), que ilustes@atégia competitiva e traz a relacéo entre
fins (goals) e meios (politicas por area de atividade) atralgss quais a empresa pretende
chegar aos objetivos. A segunda trata do Contextbalmulacdo da Estratégia Competitiva
(Figura 4).
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Figura 3 — Roda da Estratégia Competitiva
Fonte: PORTER, 1993, p. 17.

O que se pode observar € que o modelo pressup@ee des objetivos
possiveis, um determinado nivel de resposta saldabuas atividades. Sendo assim, o
estrategista ou administrador pode ser estimuladonaiderar, e examinar, quantume a
qualidade da resposta que aquela empresa pode daguanto € esperado que ela dé.
Reforcando, qual a resposta social esperada famdages sociais que a empresa mantém?
Parece evidente a presenca da RSE.

Considerando, ainda, os postulados de Porter (I98patar do contexto onde

a estratégia competitiva é formulada, percebentssapém, a atencdo requerida para o0s
elementos da RSE (Figura 4).
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Figura 4 —Contexto da formulacéo da estratégia competitiva
Fonte: PORTER, 1993, p. 18.

A figura ilustra os quatro fatores basicos que onganizacdo deve considerar,
em um nivel mais amplo, quando da formulacédo deaatégia. Assim, os pontos fortes e
fracos definem o perfil dos ativos da companhiajuanto os valores pessoais sao as
motivacfes e necessidades dos principais executMospessoas responsaveis pela
implementacdo de uma dada estratégia. Estes doertos sdo considerados como fatores
internos a companhia, indicando a pertinéncia destementos, e as influéncias, para a
consecucao dos objetivos organizacionais.

Os fatores externos sao determinados pelo ambienmt@etitivo mais amplo.
As oportunidades e ameacas podem retratar o meipatdivo daquele contexto, enquanto as
expectativas mais amplas da sociedade vao estiamlerle que se vale deste modelo, a olhar
as expectativas e interesses que fluem pelas eslagdciais mantidas com o ambiente
externo.

Com isto, parece legitimo considerar que os elemseda RSE permeiam
completamente este modelo, ora de forma sutil,derdorma explicita. Assim, quando o
administrador examinar os pontos fortes e fracosomapanhia serd estimulado a tomar em
avaliacdo os ativos intangiveis como credibilidadputacdo e imagem, bem como vinculos
estruturados com comunidades, materializada pangds e parcerias. Da mesma forma,
quando for estimulado a considerar os valores essetades pessoais de seus principais

dirigentes e gestores, este administrador podetéctde compromissos individuais de
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cidadania e convicgdes fortalecidas sobre o pap@iemporaneo de uma empresa privada,
em um determinado contexto socio-politico-econdmiblm conjunto, estes elementos
conformarao ativos diferenciados e poderao detemnastratégias igualmente diferenciadas.

Continuando este raciocinio, ao serem examinadasaacas e oportunidades
que o mercado competitivo coloca, sera percebido,egemplo, que uma dada evolugéo
tecnolégica no tratamento de questbes ambientaisjngorporada pelo conjunto de
concorrentes, pode colocar obstaculos na manutedgdmarket-shareda companhia.
Conseguentemente, ao estudar as expectativas mplasada sociedade, o estrategista, ou
administrador, podera identificar niveis crescemtesxigéncias quanto ao atendimento de
normas, leis e padrfes éticos, de satisfacdo dadsmle com suas praticas, de niveis de
interlocucédo com orgaos de esfera governamentia cerros.

Estas consideragfes reforcam a eficacia e atualidas técnicas examinadas,
legitimando sua capacidade de ler os diferentenezltos que compdem 0s pressupostos da
RSE, como atualmente € percebida. Sendo assim;sgoal@mar que nao se trata de criar um
novo modelo de analise do ambiente competitivo, deaaprimorar o olhar daqueles que os

utilizam, a partir do conceito de RSE.

2.4 OUTROS CONCEITOS E DEFINICOES PERCEBIDOS COMEBG®NIMOS DE RSE

2.4.1 As relagbes com a comunidade

A qualidade do relacionamento entre uma empresacemanidade no seu
entorno sempre teve direta relagdo com a perenidade negocios. E para discorrer
brevemente neste campo, cabe inicialmente sublomraro termo comunidade sera utilizado
como sendo a parcela da sociedade que se locatiz&ntorno de uma operacéo,
diferenciando-se da expressao sociedade que sedwéano contexto mais amplo.

Toda e qualquer operacgéo seja industrial ou decesrgera impactos em sua
comunidade bem com dela também o recebem. Nedidgequando se examina este tema
percebe-se que as relacdes de uma empresa comnsuaidade se estabelecem de diferentes
formas e esta dinamica tem se alterado ao longtedgsos.

A vida da empresa em uma dada comunidade é mapmdaelacbes de
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interesses de ambas as partes, mas que no passadmm sequer consideradas. Na medida
em que a gestdo empresarial evolui no sentido ule fesmdamentos, percebe-se uma nova
forma de relacionamento e de posicionamento quaat@apel da empresa junto a esta
comunidade bem como o papel que a mesma pode tprenge refere a gestdo empresarial.
No texto de Steiner e Steiner (2000, p. 120-12tpeina-se uma experiéncia

relatada que mostra uma das dimensdes de imp@tdesia comunidade.

Quando os tumultos populares aconteceram em LAgislglm julgamento de
Rodney King, muitos negdécios foram destruidos eingagos. Antes da
desordem uma condicdo do Franqueador McDonalds|i@aos proprietarios
empregariam pessoas das comunidades vizinhas eseuenvolviam com
atividades comunitarias. Isso foi feito e durandetumultos, nenhuma loja do
McD foi atingida. De certa forma as gangues pratmgd estabelecimento.

A histéria dos postos de gasolina da Shell foirdifee. 58 foram danificados e

oito, foram destruidos por incéndio. Muitos postwam de propriedades de
Americanos com ascendéncia koreana que ndo empragaegros e latinos e

gue também néo se envolviam em atividades comiastam suas regides. Esta
histdria ilustra que cada negocio deve usar sua foara criar um compromisso
social (traducéo livre)®

Este relato mostra a dimensdo do envolvimento eatrempresa e sua
comunidade e das possiveis interferéncias que pamtmrer na atividade empresarial,
quando ndo se considera relevante esta relacaetdmo, esta ndo € a Unica dimensao que
pode ser referenciada quando se fala em relacoes comunidade.

O papel de uma empresa em uma comunidade, ou d& fampliada na
sociedade, € hoje motivo de consideracado por bda das empresas. Se forem tomadas as
relacdes estabelecidas a partir do periodo getuéistriacdo do chamado sistema “S” colocou
0 setor privado como financiador de um sistema gstadal, configurando um papel
meramente econdmico no que se refere ao seu pagelcredade como um todo. Entretanto,
este papel estava alinhado a apenas alguns enigses&mpresas, mais orientados pela visao
de Milton Friedman, qual seja, a Unica respongidiie social das empresas € ampliar seus
lucros (apud PORTER; KRAMER, 2005, p. 135).

Outra parte das atividades empresariais, por vé@ades mais sensiveis as

* Do original: When rioting spread over Los Angelésrathe verdict in the disorder, a condition of Mmald’s
franchise agreements was that owners employ péoplearby neighborhoods and get involved in comiyuni
activities. They did and during the riots, notragé McDonald’s restaurant was damaged. Sometioted gang
members protected them.

Inner-city Shell stations were a different storiftyreight were damaged, eight destroyed y fire.nMatations
were owned by Korean Americans who did not empldgchks and Latinos or get involved in nearby
communities. This story illustrates that every bass must use sits power in keeping with a sooiatract.
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guestdes locais de sua comunidade, vem demonstoanco compreensado: a de perceber o
papel de uma empresa na comunidade como agentedsngas e de transformacéo naquela
realidade, através da presenca mais determinarttegos problemas de uma comunidade.
Ao considera-la como sendo espaco de interacde entpresa e sociedade
local, a empresa estabelece relacbes mais proxireassparentes e duradouras, ndo soé
evitando casos como o da Shell e do McDonald sjt@os, mas também gerando novos
perfis de relacionamento. Por um lado convergera para dindmica mais saudavel entre as
partes, por outro permite que a empresa possa aroluas competéncias a favor da
construcdo de uma sociedade mais justa. Mas corpodsn definir as diferentes formas de
relacionamento de uma empresa com a comunidadezdpuahos foram percorridos pelas

empresas?

2.4.2 Da Filantropia Empresarial ao Investimentoi&@dPrivado

Um censo realizado em 2000 junto aos 54 assoc@dm@FE e publicado em
2001 apresentou um dado relevante quanto a histiasa organizacdes associadas em

atividades e iniciativas focalizadas na comunidadaj chamadas de area social.

Tabela 1 —Inicio da atuag¢éo na area social

Década Percentual
Até 1950 4,2
1950 6,2
1960 14,6
1970 6,2
1980 22,9
1990 45,9

Fonte: Adaptado pelo autor com base em
CALIL, 2001, p. 14.

A atuacdo por parte de empresas em atividadesrdeecaomunitario, ndo é
recente, pois se encontram iniciativas antes metandécada de 50 (4,2%). Os porcentuais

encontrados, desde antes da década de 50 atédm akrd 980, revelam um dado bastante
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curioso (54,1%), indicando uma vivéncia expresponaparte das organizagdes consultadas,
em atividades comunitarias. Este fato nos levaestgpnar se estas acgdes foram conduzidas
ao longo dos anos até os dias atuais, da mesma.fduiga-se que ndo e pode-se sugerir uma
idéia de evolucao destas praticas.

Outro dado revelador da conta de que a década @& (49,9%) indica uma
concentracdo de organizacdes que nasceram neiidgerseguramente ha razdes para este
fendbmeno. Para Lucia Calil, coordenadora destaumsgeste movimento tem ligacbes

importantes com o contexto politico de nossa sadied

Naturalmente, a histéria da pratica social das esg® antecede os anos 80,
tendo sido por muito tempo feita numa perspectireatfopica, marcadamente
assistencialista. O ponto de inflexdo nessa trégettsboca sinais de uma nova
direcdo no calor dos primeiros passos para a meaaEio da sociedade
brasileira, no contexto da redemocratizacdo (CARRQL, p. 12).

Ha dois elementos igualmente importantes nestecipasimento. O primeiro
deles reforca a logica dos argumentos que se estagmdo a respeito da histéria, de um
crescimento que se situa num contexto de grandasfarmacdes culturais, politicas e de
valores. Entretanto, é prudente considerar queéraday crescimento ou manutengao do nivel
de participacédo das empresas, nas questdes que idigpeito ao entorno de suas operagoes,
esta também vinculada a uma série de mudancas Imitoaho préprio setor privado como ja
apontaram Grayson e Hodges (2002) e Tenorio (2004).

Ha um numero mais elevado de variaveis para esferfeno e ndo apenas por
guestdes sociais, mas por outras que envolvemamdia das empresas, seus processos de
decisbes, seus principios de gestdo, globalizag®o ndercados, internacionalizacdo de
negocios, entre outros.

O segundo elemento trazido por Calil (2001, p. &d)sinalizar que as agdes
protagonizadas pelas organiza¢des pesquisadasneatatarminado periodo, foram realizadas
numa “perspectiva filantropica marcadamente asgigtksta’ ela sugere uma evolucao
nestas praticas. Em outras palavras, estas acées realizadas de uma forma e hoje se
podem perceber novas formas de realizar estas ,agégaramente mais adequadas ao
contexto atual e contendo um determinado nivel alghecimento pratico e aplicado —
tecnologia — no planejamento, execucao e avalide&tas iniciativas. Cabe, aqui, fazer um
breve exercicio para compreender a qual evolucdib SLgere falar, para que se possam
reconhecer as tais formas distintas de se atuae smbmesmo campo e com 0 mesmo

stakeholderas a¢gBes comunitarias e a comunidade.
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Quando se examina a literatura (LANDIM, 1993; FERNJES, 1994;
MEREGE; ALVES, 1997; RICO, 2000) sobre o envolvineerdas empresas com as
comunidades em seu entorno ou mesmo com as cordesid@e extrapolam o entorno das
suas operacdes, surge o conceito da filantropiaremapal como sendo este estagio ou
dimensé&o mais priméria desta relacao.

Para melhor decodificar este conceito, propde-aéisan inicialmente o termo
filantropia na dimensao individual. Etimologicamerdg palavra filantropia € originaria de
dois elementophilos que significa amizade e/ou amograroposque significa homem.

A filantropia caracteriza uma acéo, por parte denga realiza, ancorada no
amor pelo homem. Notadamente de carater humaeista,acdo esta vocacionada a atender
uma determinada percepcdo sobre uma determinatldad=a Assim, a forma como o
individuo vé as coisas e os valores que o mesmostanelementos fundamentais desta
atitude humana.

Percebendo o homem e a humanidade em sofrimemtdividuo lanca méo de
seu amor por eles e presta assisténcia imediatdeaque considera estar sofrendo. Em face
desta atitude, a leitura que se faz da filantr@pfeeqlientemente intitulada como uma acao
assistencial, devido ao carater de ajuda imediatmereta, que parece estar lastreada em um
valor humanitério ou na dor que o sofrimento do@ptovoca no individuo.

Faz-se, aqui, uma distincdo entre assisténcialsomiao atitude e como area.
Esta ultima, em particular, aponta para um conjam@lo, diverso e estruturado de acdes de
uma area de estudo cujos contetdos este trabatharei@nde analisar.

Entretanto, por vezes, tenta-se dar a atitude sist@scia, atributos negativos
cunhando de assistencialismo uma determinada agdce gprovida apenas da atitude de
assisténcia naguele momento. Que tem seu olhatieag@o para o ser humano aqui e agora,
e ndo para as razdes que promovem a necessidae dir a assisténcia. E mais ainda, a
motivagdo ndo esta apontando para um agir na Esoldefinitiva do problema, mas sim,
como foi dito acima, aponta para um valor humaioitdu para a dor que a dor do outro
provoca naquele que presta assisténcia.

Héa muito de inferéncia da sociedade na leituraed@i® de atitude, pois néo se
pode afirmar que o filantropo ndo consideraria agire as razdes que determinam a pobreza.
Nem tdo pouco afirmar que as pessoas e organizagi@estuam na resolucao definitiva
destas questdes estejam orientadas pelos principisslidariedade e fraternidade. O inverso
também é verdadeiro.

Julga-se possivel construir a idéia de que ha tamimé@a filantropia que se
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diferencia da primeira. Uma filantropia que podengag no curto e longo prazo. Uma
filantropia que ao desejar atuar sobre as razbesggtam as necessidades, e ao fazer isso,
sera imperioso compreender melhor esta realiddédptificar o que fazer como fazer e atacar
a questdo avaliando se acertou ou néo.

Nasce, no bojo desta reflexdo, um divisor de agogmrtante entre uma
filantropia que sera chamada, para efeito destmltra, como primaria e que olha para o
curto prazo, e outra que promove acOes que procumgerferir e realizar mudancas no
contexto e no longo prazo. Chamar-se-4 esta, at@ripia avancada.

Pode-se inferir que a filantropia basica ndo deparetessariamente de uma
melhor compreensao da realidade, de um olhar @moadibbre o contexto de razbes que levam
a necessidade e nem tampouco de analisar priosidaderaliar se acertou ou ndo, mas a
filantropia avancada, sim.

Colocado estes elementos, é possivel tracar untefgaigom a atuacdo das
empresas na comunidade. Ao usar a expressao “Eanprdada”’, Antonio Carlos Martinelli,
um dos fundadores do GIFE, conceitua uma acaocioakwdo este conceito com um campo

especifico de atuacdo, no caso, externa a empresa.

A receita para a empresa se distinguir na renhiatalia do mercado
globalizado continua a conter os ingredientes iddss qualidade total,
reengenharia, relacdo custo-beneficio, compromissm o cliente etc.
Entretanto, sera mais ‘palatavel’ a empresa querfiecar uma boa dose de
cumplicidade com seu entorno, evidenciada num progr de atuacdo
comunitaria (MARTINELLI, 1997, p. 81).

Martinelli apresenta trés elementos que ajudam restagr esta acdo que
intitula de “Empresa-Cidadd”. Ao apontar para urbad’ dose de cumplicidade com seu
entorno”, ele indica uma atitude mais perene quediata e espasmaddica, tipica da acdo
olhando para o curto prazo. Em outras palavras,c8amplice indica estar préximo as
comunidades que circundam a operacdo e estabelecto, a elas, uma conduta de
entendimento e acdo conjunta no enfrentamento rdtdepnas.

Um segundo elemento estd subjacente a express@agrdpra de acdo
comunitaria”. Do ponto de vista da vida organizaalp programa significa um conjunto de
acOes estruturadas, sistematizadas, freqlientemeldaejadas e gerenciadas, em
consequéncia, objetivando alvos a médios e longamop. O terceiro elemento vincula esta
acao ao seu aspecto instrumental no que se refem@auma diferenciacdo no mercado onde
a empresa atua. Pode-se configurar a idéia de ilan&rdpia empresarial avancada e que se
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coloca com uma finalidade prépria e agindo de foigualmente propria, visando objetivos
de mais longos prazos. E por meio da pratica ddatatropia empresarial avancada que
Martinelli (1997) define a “Empresa-Cidada”.

Rico (2000, p. 138) confirma a busca de fixacaameconceito na tentativa de

diferenciar préaticas empresariais diversas. Elat@po

De acordo com os empresarios que vém assumindpastara [alianca com a
sociedade civil], a cidadania empresarial, tambérhecida como filantropia
empresarial, tem a preocupacdo de apoiar e invatitidades sociais, na
perspectiva do desenvolvimento social, econémicoarabientalmente
sustentavel.

Embora a autora coloque a cidadania empresarialanperspectiva de
similaridade com o0 MGRSE ja trabalhado, e este terageca reflexdo a parte, a mesma nos
traz a confirmagcdo sobre o que apresentou Maiti(EE)97), que caminha colocando os
termos “filantropia empresarial avancada”, “empreisada” e “cidadania empresarial” como
sinbnimos, caracterizando um tipo de conduta efpeci

Outro dado que caracteriza esta configuracado sangcreve ao GIFE. Antes
de sua fundacéo, ainda no periodo de suas atiddafitemais, foi realizado um estudo sobre
a expressao filantropia empresarial, utilizada n@Aca do Norte para denotar as acdes das
empresas no campo comunitario. Sua direcdo e asgeacitinham certa dificuldade em
constituirem suas a¢fes com base neste conceitoo jéeriodo pés-constituicdo — 1995 — e
na tentativa de gerar maior aglutinacéo e idenéidadGIFE passa a se intitular de Férum
Permanente pela Cidadania Empresarial (GIFE, 1998)1

Mais recentemente, esta instituicdo como fruto size@alizacdo das acbes
comunitarias de seus associados, formulou novg@eisa conceitual para tipificar a acdo
sistematica e estruturada das empresas, intittlasdte Investimento Social Privado. Sua
definicéo:

E o uso planejado, monitorado e voluntario de smsiprivados — provenientes
de pessoas fisicas ou juridicas — em projetos téeesgse publico. Incluem-se
neste universo a ac¢des sociais protagonizadas mppresas, fundacdes e

institutos de origem empresarial ou institutos denifias ou individuos.
(CALIL, 2001).

Esta definicdo introduz elementos importantes pa@mpreensdo e
posicionamento de uma filantropia diferenciadaabiizando a utilizacdo de recursos e
definindo a sua destinacdo. Considerando, ent@ayagdo comunitaria de uma empresa se
estiver orientada para a resolucdo das questobkepra, como ja foi debatido, ela estard, de
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fato, orientada para projetos de interesse publico.
Estes novos elementos deverao ser debatidos earfraiste retornaremos, mas
para efeito da definicAo de uma filantropia emprakavancada, inicialmente, e agora

Investimento Social Privado, pode-se sintetizaasestflexdes da seguinte forma:

Quadro 2 —Filantropia Empresarial Avancada

Publico area ou

Conceito Caracteristica Objetivo Geral di ~

imensao alvo
Filantropia empresarial Um conceito e um Atender a uma O mundo externo a
avancada, empresa instrumento de necessidade, colocada empresagtakeholder
cidada, cidadania viabilizacéo de para uma parcela da comunidade e/ou
empresarial ou determinado objetivo e desociedade — comunidade sociedade e/ou meio
Investimento Social forma particular que se — ou para a sociedade ambiente) e o
Privado. concretiza em conjunto  como um todo, posicionamento em seu

de acdes sob a forma de focalizando mercado.

programa, com padrées, transformacfes no

conhecimento aplicado —contexto nos médio ou

tecnologia — e crencas e longo prazo de forma

valores proprios. programada e
gerencialmente
encaminhada, face ao
entendimento que a
empresa tem sobre o seu
papel diante daquela
guestao. Pode, ainda,
fazer parte de sua
estratégia de
diferenciacdo em seu
mercado.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de diferentes dgies que interpretam agdes privadas de interesse
publico junto a comunidade ou sociedade.

Analisando os conceitos vistos, percebe-se um pamtoomum. Todos partem
da premissa de uma acao pensada, estruturada elgetivos de longo prazo. Entretanto,
quando se examinou a filantropia no plano individigentificou-se uma filantropia primaria,
ou seja, uma filantropia orientada apenas parauast@es do “aqui e agora”, que de forma
consciente ou ndo buscou atender unicamente aténgeessfes imediatas, sem utilizar
energia em planejar acbes que mudassem aqueleogquaduturo. Se 0s conceitos que se
véem no Quadro 2, apontam para um cenario avanpade;se inferir que exista um estagio
primario também sendo protagonizado por empresas.

Pode-se assim, colocar a idéia da filantropia éa€eupor empresas, chamada
de Filantropia Empresarial Primaria e que maiseaté sera tratada no sentido de seus

significados e origens, como sendo esta atitudride prazo. Resumindo:
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Quadro 3 —Filantropia Empresarial Priméria

Conceito Caracteristica Objetivos gerais Publico ou da alvo
Filantropia Empresarial Um conceito, um Atender a uma O mundo externo a
primaria. instrumento que define necessidade imediata, empresagtakeholder
uma conduta, uma formacolocada para uma comunidade e/ou
de agir com determinadogparcela da sociedade — sociedade e/ou meio
padrdes, niveis de comunidade — ou para a ambiente) e o
conhecimento — sociedade como um todoposicionamento em seu
tecnologia — e um face ao entendimento quenercado.
conjunto especifico de a empresa tem sobre o seu
crencas e valores. papel diante daquela

guestao e através de acbes
n&o necessariamente
estruturadas e planejadas.
Pode-se, ainda, fazer

parte de sua estratégia de
diferenciacdo em seu
mercado.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de diferentes dglies que interpretam acdes privadas de interesdiepu
junto a comunidade ou sociedade.

Procurou-se evidenciar as diferencas em termoamea de analise e de acdes
quando nos referimos a Responsabilidade Social dprdésa e ao Investimento Social
Privado. O primeiro, como sendo o0 modelo de gedéaempresas, que pressupde cuidar das
relacbes com todas as partes interessadas, emdsegomo a ferramenta para fazer frente ao
gerenciamento das relacées com uma destas paceasiumidade.

Refletindo a partir do que se viu até aqui, quaselestuda a RSE identificam-
se dificuldades sobre sua propria definicdo, tarea entendimento do que vem a ser, sua
abrangéncia em termos de até onde vai conceituegmenmo interage com conceitos
relacionados a ciéncias da gestdo e sua abrangémdearmos de impacto junto a diferentes
interesses que gravitam em torno da empresa.

Por esta razdo, quando se busca compreender aeR&Htra-se com a idéia
do Investimento Social Privado que tem dominioceitnais distintos e impactos igualmente
distintos. O primeiro como um conceito na forma medelo que toca a gestdao da
organizacado, e gera impacto — ou esta voltado a giéerentestakeholdersge, o segundo,
como conceito na forma de instrumento e que gepmadto — ou esta voltado — para um

stakeholdeespecifico: a comunidade. Buscando sistematigaeqga foi visto, tem-se:
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Quadro 4 —Andlise comparativa entre RSE e ISP

Conceito Caracteristica Obijetivo geral Foco primario

RSE Modelo de gestédo Identificar, compreenddds processos internos de
os interesses dos gestdo e os impactos
diferentes stakeholders destes na satisfacdo dos
incorporando-0s ho interesses de todos os

Filantropia empresarial
primaria

Filantropia empresarial
avancada, Cidadania
Empresarial, Empresa
Cidada ou Investimento
Social Privado

planejamento de suas  stakeholders.
atividades, de forma a

tornar a empresa co-

responsavel pelo

desenvolvimento

sustentavel da sociedade.

Um conceito, um Atender uma necessidad® mundo externo a
instrumento que define imediata colocada para empresagtakeholder
uma conduta, uma formauma parcela da sociedadeomunidade e/ou

de agir com determinados- comunidade — ou para &ociedade e/ou meio

padrées, niveis de sociedade como um todoambiente) e o
conhecimento — face ao entendimento queosicionamento em seu
tecnologia — e um a empresa tem sobre o senercado.

conjunto especifico de  papel diante daquela

crencas e valores. guestao e através de acbes

néo necessariamente
estruturadas e planejadas.
Pode-se, ainda, fazer
parte de sua estratégia de
diferenciacdo em seu

mercado.
Um conceito e um Atender uma necessidad€® mundo externo a
instrumento de colocada para uma empresagtakeholder
viabilizacéo de parcela da sociedade — comunidade e/ou

determinado objetivo e deomunidade — ou para a sociedade e/ou meio
forma particular que se sociedade como um todoambiente) e o
concretiza em conjunto  focalizando posicionamento em seu
de acdes sob a forma de transformacgdes no mercado.
programa, com padrdes, contexto nos médios ou
conhecimento aplicado —longos prazos de forma
tecnologia — e crengas e programada e
valores proprios. gerencialmente

encaminhada, face ao

entendimento que a

empresa tem sobre o seu

papel diante daquela

guestao. Pode, ainda,

fazer parte de sua

estratégia de

diferenciacdo em seu

mercado.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos conceitos tredzils nesta dissertagéo.
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2.4.3 Marketing Social

No capitulo anterior foram demonstrados os dife®mstagios a partir dos
quais as organizacdes vivenciam as relagcdes coomarcdade. A partir deles, a empresa
consegue implementar diferentes modos de gerenctardas relacbes comunitarias, um dos
pilares desta dissertacao.

Pode-se também observar estes estdgios como gestdarientos gerenciais
com marcos conceituais distintos e com alcancelnardge distintos. Considerando este
raciocinio, a escolha gerencial recaira sobre drumento que melhor responder as
expectativas, interesses e motivacdes envolvidaso ¢a visto anteriormente.

Deseja-se, neste momento do trabalho, desenvol#exdo sobre um
instrumento especifico da area de Marketing, emlesta trabalho esteja focalizado em
estudar como a area de recursos humanos esta igacmas relagcdes com a comunidade.
Propbe-se examinar o chamado Marketing Social otkéfiag Relacionado a Causas, criado
nos Estados Unidos.

O Marketing Social da conta das rela¢cdes comuagdrazendo, em seu bojo,
um objetivo de busca de complementaridade de eekdtsociais para a sociedade, com
resultados econdémicos para as empresas. Estenestiol foi estudado por Thompson e
Pringle, que definem o marketing social “[...] coomoa ferramenta estratégica de marketing
e de posicionamento que associa uma empresa ow rmaantna questdo ou causa social
relevante, em beneficio mutuo” (2000, p. 3).

Este conceito traz alguns elementos que aprofusdeEd@am a uma melhor
compreensao. Como primeiro elemento destaca-se Marketing Social e Marketing
Relacionado a Causas sdo tratados como sinéninumeriBmos avancar no sentido de
analisar o Marketing como area, funcdo ou espaco.

Como area, falamos de um grupo de profissionaisespecialidade que,
aglutinados, respondem por responsabilidades emestnatura empresarial. Como funcéo,
falamos deste mesmo grupo cujas responsabilidddedeam aos objetivos de maior nivel e
como espaco falamos do espaco de concorréncia, @ndéferentes atores empresariais
competem entre si. Este detalhamento se faz newepaéa refletir sobre outro elemento.

O segundo elemento aponta que este conceito saztraoch ferramenta
estratégica. A expressdo “ferramenta” carrega didkerde meio para se chegar a um
determinado objetivo, enquanto a palavra estrgtégia@ontexto destas discussdes, carece de
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comentarios mais abrangentes.

Porter (apud HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003, p. }5¢bmenta: “As
estratégias de negocios dizem respeito a posic@&m@eesa no setor em comparacao a seus
concorrentes”. Assim destaca “estratégia’ como w@pao neste espaco competitivo. E
acrescenta: “Para posicionar-se a empresa dewdirdeeias medidas que deseja implementar
Ihe permitirdo desempenhar suas atividades de rdideente de seus rivais ou atividades
diferentes das dos concorrentes”.

Observa-se que a expressado ‘“estratégia”, nestextonte dentre outras
definicbes, traz a idéia de posicionamento competicom objetivos vinculados a esta
intencdo, o que é reforcado na prépria definicad ltempson e Pringle (2000) em destaque.
Fala-se, portanto, da motivacao.

O terceiro elemento trazido nesta definicdo € midé associacdo da marca a
uma causa relevante. A idéia de associacéo tragtme de agregar, cooperar, ligar, portanto,
busca unir dois objetivos que néo estdo unidosnadigente. Um, especifico do ator social
empresa, e outro que pode ser da sociedade ourtdedeta. Apenas a titulo de pontuacdo
poder-se-ia debater um pouco mais a expressaod'calevante”, pois sugere um julgamento
de valor. Relevante para quem?

Ora, é sabido que as questdes sociais sdo multiassas e se cada cidadao,
como fruto do exercicio de sua cidadania, entenigedgva atuar sobre algo, este é relevante
para ele. Pode, portanto, outro ator social jusgasua decisdo é relevante? S6 cabe perguntar
para quem? E no jogo de interesses, prevalecenaisdontes.

O ultimo elemento esta contido na expresséo “beoefhituo”. Pressupde,
portanto, beneficios para os envolvidos na assé@eiad€mbora a definicdo da autora nao
especifique a natureza dos beneficios pode-se-tosngenéricos explicitando que podem ser
econdmicos, ndo econdmicos, tangiveis ou intargivei

O conceito de Marketing Social, assim como o0s dgmaontinua em
construcdo e, neste sentido, outros autores exeroiariacdes ou aprofundamentos. Um
deles € Marcio Ruiz Schiavo, Diretor PresidenteGianunicarte, que traz as seguintes
reflexdes:

O termo marketing social surgiu em 1971, sendo eggulo para descrever o
uso dos principios e técnicas de marketing na ptdmale uma causa, idéia,
atitude ou comportamento social. Modernamente, ogpass significar uma

tecnologia de gestdo das mudancas sociais, asaaxisxplantacdo e controle
de projetos que visam construir e implementar Egfi@s e instrumentos para
solucionar problemas sociais nos campos do tralmlemda, educacéo, salde,
habitagdo, saneamento ambiental, nutricdo etc. #&amunicarte, marketing

social é uma ferramenta para a ‘gestédo estratéigigaocesso de introducéo de
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inovacdes sociais, com base na adogcdo de novadestitcomportamentos e
praticas individuais e coletivas, orientados p@cpitos éticos e fundamentados
nos direitos humanos e na eqiidade social. Em ¢todwndo, atualmente, o

marketing social € uma das ferramentas mais aplicad gestdo de projetos e
programas sociais (SCHIAVO, 2006).

O autor traz uma série de confirmacdes em relag&@wmaceito de Thompson e
Pringle (2000) e acrescenta novos elementos. @uafipor exemplo, que o marketing social
€ uma ferramenta e inova apontando-o também cornoltgia de gestdo. Introduz também
uma concepcao mais avangada indicando-o como fentande mudanca de comportamento.
Este novo elemento extrapola a reflexdo que ora lesalizada no campo da atividade
empresarial, das estratégias e objetivos empresaripassa a abordar o comportamento e a
mudanca de comportamento que se localiza na diménsaana.

Posto desta forma, esta tecnologia de gestdo deetsnapresentar mais como
um modelo de pedagogia, ou de aprendizagem humaeaxtrapola, em muito, as fronteiras
conceituais na qual a funcdo “marketing” se circuese. Assim, esta abordagem nao sera
tratada neste trabalho por distanciar-se dos wbgetdeste trabalho e por priorizar o
entendimento da responsabilidade social da empmes&ontexto organizacional e sua
conexao com a funcao recursos humanos.

Buscando sintetizar o que foi apresentado com exiaseitos, propde-se

retomar o quadro analitico das referéncias. Assim:

Quadro 5 —Marketing Social ou Marketing relacionado a causas

Publico, area ou

Conceito Caracteristica Objetivo Geral . ~
dimenséo alvo
Marketing Social ou Ferramenta ou Posicionar a empresa emStakeholdergxternos a
Marketing Relacionado atecnologia de gestédo seumercado competito, empresa, consumidores,
Causas (MRC) associando a sua marca aomunidade, meio

uma causa relevante ou ambiente e sociedade.
promover a introducédo de
inovac@es sociais.

Os conceitos trabalhados neste topico se tradupemstrumentos gerenciais,
guer como ferramenta, ou quer como tecnologia testda de gestdo, com objetivos
especificos, e que atendem, igualmente, publiquscéscos.

O que se deseja sublinhar neste ponto € que enadguas dos autores
cologuem a MRC na mesma hierarquia do MGRSE, eflex@io mostra que a primeira,
assim como as outras definicbes vistas até aquscanu atuar sobre um ou alguns
stakeholders
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Somente o MGRSE busca atuar sobre todagadeholdersmarcando, assim,
as fronteiras conceituais existentes e possiveisselem alcancados. Desta forma,
instrumentos gerenciais tém alcance limitado addigns e areas envolvidas enquanto o
MGRSE, por sua abrangéncia, alcanca a totalidaslg@maipos de interesse bem como todas as
areas da organizacéo.

Sintetizando, o quadro abaixo demonstra o posioi@mdo hierarquico a partir

dos diferentes conceitos vistos até aqui.

Modelo de
gestao - RSE
I I
Marketing de Investimento Filantropia
causas sociais Social Privado Empresarial
bésica

Figura 5 — Hierarquia de conceitos
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos conceitos aptades.

Desta maneira, clarifica a relacao existente eydreonceitos, ou instrumentos
gerenciais. O conceito de Marketing de Causas BoeeillCS, predominantemente executado
e gerenciado pela fungcdo mercadologica da empeesa,conceitos de Investimento Social
Privado — ISP e Filantropia Empresarial Basica B,Rinbas predominantemente executadas
e gerenciadas por Fundacdes ou Institutos criagles pmpresas ou ainda por areas internas
como rela¢cées com o mercado, comunicac¢des e redusoanos.

O quadro propde também que como conceitos, ouumstitos gerenciais,
estejam subordinados a um modelo de gestdo queepseoe consiga prover a organicidade
necessaria, para que o conjunto dos resultadossajizativamente superior e mais universal.
Caso contrario, podera haver consideravel dispatsdecursos e energia, além de dificultar
0 alcance de resultados, pensando na organizagémuwo todo.

Uma vez debatido sobre as possibilidades e vamsdatk instrumentos
disponiveis para as empresas que desejarem searcotmmo co-responsavel pelo
desenvolvimento social, fazendo alusdo ao conteise do IEERS, cabe, neste estagio do
trabalho, retomar o campo das inten¢gBes das oaygies no exercicio das relacdes com o0s
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diferentesstakeholders
Se o campo de analise é a relacdo de um atoumistil — empresa — com um
conjunto amplo de interesses, que elementos é&st& contidos nestas relacdes? Neste

sentido, este trabalho abre espaco para este debate

25 A INTERAgZAO ENTRE RESPONSABILIDADE SOCIAL DAMPRESA E A ETICA
NOS NEGOCIOS

Naturalmente quando se fala das praticas emprissasiascitam-se varias
reflexbes em certa medida impulsionadas pelos dat@ conhecidos da EXXON,
WordTelecon e Parmalat. Apoiado por estes acongts 0 senso comum é compelido, ao
ouvir a idéia da RSE, a julgar de forma negativaraicas empresariais e a evocar principios
éticos.

Retoma-se, aqui, que a RSE toma como pilar fundeharética das relacdes
entre a empresa e seus diferentes publicos comais igterage. Exatamente por este vinculo
visceral, torna-se fundamental discorrer sobrentatela ética, em particular, da ética nos
negocios.

Para poder analisar de forma adequada este teo@jepse considerar dois
elementos distintos. O primeiro elemento é sobrenzeito de ética. Por vezes, vé-se o0 tema
da ética e o da moral sendo tratados como sinbrémnpara efeito deste projeto, sera tomado

como referéncia, a reflexao trazida por Freita®@?21 9. 25), ao pontuar sobre esta distin¢ao:

A moralidade ocupa-se das virtudes da alma; a,édli@a virtudes da polis. A
primeira reflete filosoficamente as condi¢cdes dilge da acdo concreta; a
segunda, as condicbes objetivas. Uma toma como dasgio do individuo; a
outra, a acdo da polis, do Estado, do todo sofiaimoralidade responde a
pergunta do individuo isolado sobre como agir deméomoralmente correta, na
busca do bem pessoal; a ética responde a pergositgodernantes sobre como
agir de forma politica correta, na busca do beretivol.

Observa-se aqui que a ética é tratada como sengkpasta as perguntas que
sao feitas quando, atores que tém o papel de @gie ® conjunto daolis, buscam o bem
coletivo. Desta forma pode-se considerar que a €sapmo exercicio de suas atividades,
impacta diferentestakeholders lida com diferentes e amplas expectativas, eepiar razao
esta orientada para um bem coletivo, ainda quexdéita ou ndo o perceba.

Assim, mesmo pertencendo ao universo privado, &éseimpactos de suas
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acOes, pode-se concluir que suas acdes resultamalngente, em bem coletivo, justificando
0 estudo sobre sua conduta ética.

Adicionalmente, sendo a organiza¢cdes compostaastracdas por individuos,
de forma coletiva, pode-se considerar que somendergse-a analisar as praticas de uma
determinada organizacao, pela concepc¢do da ética sendo a materializacdo da sua acao —
coletiva — napolis, e ndo pela moralidade individual, quer de setigeatites, quer de seus
colaboradores. Em outras palavras, ndo é a somalés moralidades individuais que se
constitui a ética da organizagdo, mas sim algo équenstruido, tacita ou explicitamente,
consciente ou inconscientemente, pelo conjuntaraiigiduos daquela organizacao.

O segundo elemento sdo as diferentes percepcdes sotesponsabilidade
social e que serdo chamadas, para efeito destdhivatlle correntes. Como ja discutido ha
diferentes conceitos e definicdes procurando danda chamada RSE. Cabe, portanto, tomar
esta diversidade como sendo o reflexo da diversidaganizacional.

Novamente, se as organizacfes sdo compostas eutdastpor individuos, é
natural imaginar que seja igualmente diversa a m@aremo cada empresa havera de
decodificar e formular seu padrdo de RSE. Entdandp se analisam correntes que abarcam
uma aceitacdo ou construcao coletiva, estas tendmogicionamento intencional palis.

Entretanto, quando analisar uma determinada cerrgu¢ se origina de um
individuo, ainda que outros possam concordar sel@gela estd mais ancorada na moral
individual de quem a formulou e néo carrega umagsta de acdo exequivel palis. Com
ISSO toma apenas, e tdo somente, a dimenséao indivtdrregada fortemente pela visdo de
mundo e de homem, deste individuo em particular.

Com estes argumentos pode-se refletir, entdo, aadecquatro diferentes
correntes. A primeira delas estd orientada pareoraportamento dos empresarios nos

processos de tomada de deciséo.

Responsabilidade Social Corporativa € o compronegtion permanente dos
empresarios de adotar um comportamento ético erilmoint para o

desenvolvimento econbémico, melhorando simultanetanenqualidade de
vida de seus empregados e de suas familias, danade local e da
sociedade como um todo. (Conselho Mundial para cebslvimento

Sustentavel, Holanda, 1998, apud DUARTE; TORRES8520

Tomando como base a referéncia trazida sobre éifta, corrente parte do
principio de que a qualidade e natureza de compnometo dos empresarios podem
interferir napolis na qual a empresa esta inserida. Assim, postulpapal dos empresarios
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voltado a atender ndo somente as questbes da suanidade interna, mas também a
comunidade externa.

Esta corrente preconiza, portanto, de forma olgejive um exercicio ético por
parte dos empresarios — que se materializa pordacisdes — deve estar orientado por fatores
que reforgam os lacos de ligacédo entre esta emprassociedade como um todo, sugerindo
que estas praticas estdo apontando para o bernvaolet

A segunda corrente esta orientada para a éticarta ga moral de cada
empresario.

Assumem 0 compromisso de negar a concepcao indiigthu e lucro como

Unicos fins da empresa, atribuindo a sua funcéodalsatravés de dez
principios: respeitos éticos, funcdes sociais,ige& comunidade, lucro como
remuneracdo, exigéncias legais, contribuicdo efetivespeito aos

colaboradores, produtividade para todos, condig@@s/adoras e abertura ao
dialogo (ADCE apud DUARTE; TORRES, 2005)

Esta corrente, por ser oriunda de uma associagésiul@ novos valores
individuais para cada um dos empresarios e pregamia papel social para as empresas.
Neste sentido, ao agregar-se a esta organizacAp@ario mostra sua identificagdo moral
com os elementos preconizados que deverdo seitagescatravés dos chamados principios.
Ja estes principios se traduzem nas praticas qée seercitadas naolis, que embora
colocados de forma ampla e genérica, se traduzeatées objetivas.

A terceira corrente orienta-se por um posicionamesssoal.

Ultimamente um ponto de vista especifico tem obt@mwla vez maior
aceitacdo — o de que os altos funcionarios dagdgsaempresas e os lideres
trabalhistas tém uma responsabilidade social alés rvicos que deve
prestar aos interesses de seus acionistas ou slensgubros. Este ponto de
vista mostra uma concepcédo fundamentalmente ed@darater e da natureza
de uma economia livre. Em tal economia s6 ha usporeabilidade social do
capital — usar seus recursos e dedicar-se a ai&idestinada a aumentar seus
lucros até onde permaneca dentro das regras dpgagee significa participar
de uma competicédo livre e aberta, sem enganosaoddr(FRIEDMAN, 1985,

p. 23).

Amplamente conhecido, o posicionamento de Fried(i&@85) acaba sendo
tomado como contraponto em muitos dos circulos osde discutem o tema da
responsabilidade social da empresa. Traz fundamertaprios da cultura e da economia
onde vive, e postula que a responsabilidade so&@mbleva ser atribuida a uma empresa.

Pode-se perceber neste contraponto, de forma bastkma, a presenca de
valores e visdes muito particulares e ndo uma @mdcecoletiva sobre a conduta de um ator

social nem tampouco um conjunto de acbes exequiveisontexto atual. Desenvolve,
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portanto, mais as questdes subjetivas relacioradasral e ao posicionamento individual do
que as questbes objetivas relacionadas ao exerpféiico da vida organizacional em

sociedade.

Por ultimo, a quarta corrente esta orientada pgestio da empresa.

Responsabilidade social empresarial é uma form@deuzir os negdcios que
torna a empresa parceira e co-responsavel pelondsdgenento social. A
empresa socialmente responsavel é aguela que posapacidade de ouvir 0s
interesses das diferentes partes (acionistas, ditduids, prestadores de
servico, fornecedores, consumidores, comunidadergo e meio ambiente) e
conseguir incorpora-los ao planejamento de sueisiaties, buscando atender
as demandas de todos, ndo apenas dos acionistaproprietarios
(INSTITUTO ETHOS DE EMPRESAS E RESPONSABILIDADE S@C,
2005a).

Esta corrente traz o elemento da gestdo e, tomamun-sentiddato sensu
aponta para a acao coletiva de empresa e parasi@ss na sociedade.

Neste sentido, ao postular uma nova forma de candazmegdcios, assinala
que a forma com a qual os negodcios sdo conduzidkesfdrira na qualidade de seus
resultados, demonstrando na prética a qualidadew@rocesso decisorio.

Na medida em que a empresa acompanha esta coetntem a capacidade
de ouvir diferentes interesses e consegue incotpsrém seu planejamento, tornando-se um
ator diferenciado. Em resumo, apresenta questogdivals para o exercicio npolis,
colocando a ética como a base deste modelo deogesta

Até aqui, esta dissertacdo tratou de pontuar sobmgniverso da gestdo
empresarial, da RSE como modelo de gestéo, soldifensntes instrumentos gerenciais que
dao conta das relacées com o mundo externo a eapiEgou-se na etica como base de um
modelo de gestéo, capaz de orientar todos os iinstrios disponiveis.

Este trabalho segue destacando a proje¢éo da emmresspaco externo a ela,
embora tenha estabelecido conexdes claras conmatgdatdo empresarial. Ao examinar mais
detidamente este espaco externo as empresas, al3genma outra gama de questdes que
devem ser debatidas, antes mesmo de retomar agétede todos os elementos com a funcao
recursos humanos. Trata-se, portanto, de considergue se esta falando quando se refere ao

universo externo a empresa. Quais sdo os elememiodsidos neste espaco?
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2.6 A INTERACAO COM O CONCEITO DE TERCEIRO SETOR

Antes mesmo de discorrer sobre estes elementga;$el importante pontuar a
diferenciacéo entre individuo, cidadéo e sujeitoyisdo de Touraine (1994).

Tomando como ponto central o homem como individuma unidade
particular de vida, pensamento e consciéncia, ommessta passando pelas maiores
transformacdes da histéria, o que indica que ovziddo pode estar em diferentes estagios de
desenvolvimento. Na medida em que nasce e aposo/pcesso de socializa¢do, descobre
gue tem direitos e deveres. Quando toma consciéestes direitos e deveres o individuo
passa a ser cidaddo. Na medida em que este cittaddmpoder pessoal de escolher sua vida
pessoal, profissional etc., ele passa a ser swgeggaando 0 mesmo entra numa pratica de
transformacao da realidade, passa a ser ator.

Estes diferentes estagios demonstram, portantoaqueética e a vontade de
cada um podem ser influenciadas por uma perspedéveonsciéncia diferenciada e, neste
sentido, expressando a vontade humana a partirsGesvde mundo diferentes, produzindo
resultados igualmente diferentes. Tomando o indivicia modernidade, onde houve a
valorizac&o do sujeito individual, e ao se tomauastdo trazida por Santos (1996) sobre as
consequéncias da micro-ética, percebe-se o efaitaudéncia de atores conscientes de seu
tempo.

Estas linhas iniciais sdo importantes para que assgp complementar as
reflexdes sobre a légica que movimenta a Socie@ade e até o mesmo o pano de fundo
deste chamado Terceiro Setor. E importante ressaltdiferencas entre estas duas definicdes
e sublinhar que para efeito deste projeto, ser@ndetvida a tematica do Terceiro Setor.

Landim (1993) e Fernandes (1994) tém, ha mais da détada, buscado
conhecer a realidade em nosso pais bem como eos detritorios. Para efeito deste projeto,
sera destacada a tese de doutorado de Cabral (2@®4qual se dedicou espaco para
contribuir com a sistematizacédo do entendimentoeseste campo.

Sendo uma forma recente de tentar fazer uma legalme determinados
movimentos que ocorrem no espago publico, o TercBetor abarca naturalmente uma
grande diversidade de visbes. Primeiro, com relag#o elementos que o compde. Cabral
(2004, p. 3) aponta:

a designacao TS aplica-se ao conjunto de inicetev@rganizagfes privadas,
baseadas no trabalho associativo e voluntério,agatacéo é determinada por

valores expressos em uma missdo e com atuacaaa/ata atendimento das
necessidades humanas, filantropia, direitos e gasasociais.
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A primeira caracteristica aponta, entdo, o caraemtario do individuo nele
envolvido e o focaliza notadamente no exercicioma missédo orientada para o ser humano.
De alguma forma, este terceiro setor acaba seagmrtdo também ao mercado nesta medida.
Ele sugere uma acdo humanista e pressupde umazeatambém humanista. Entretanto, ndo
se pode afirmar que isso seja uma verdade absQabaal (2004, p. 4) destaca quais sao as

influéncias presentes.

As OTS [Organizagdes do Terceiro Setor] atuam eatacdo de servicos e na
abordagem de problemas sociais, de natureza puljiea dizem respeito a
interesses sociais e concepcoes de desenvolvimotooutro lado, enquanto
iniciativa privada representam interesses dos grupstituidores que projetam
sua acao através da proposi¢do de uma missao.

Neste sentido, muitas das iniciativas que o teycg@tor tem mostrado, de fato
merecem avaliacdo profunda. Na medida em que, semdsetor que trabalha com receitas
captadas tanto do poder publico, como do mercatd sociedade, € natural imaginar que a
predominancia deste ou daquele impora um agir tadenfortemente pelos interesses destes
gue financiam o setor.

Continuando neste esforco de dar ao leitor elersgraioa compreensao sobre
o0 terceiro setor, cabe trazer que o0 momento deosdipldeste setor coincide com um estado
fragilizado, sendo sua estrutura de alto custo sistemas de gestdo com baixa eficiéncia,
permitindo ao cidaddo um questionamento evidenentqua relacdo custo-beneficio. Em
outras palavras, um estado pesado, financiado mpardas maiores tributagdes do planeta e
que ndo retorna a populacdo em servigos e polftigblgcas adequadas.

Outro elemento deste contexto € a propria globgiizaque segue seu impeto
alargando as bases de um capitalismo que colocastreia humana numa condicado de
serviddo e, por ultimo, o elemento da participagélitica, absolutamente em descrédito e
protagonista de vultosos escandalos de corrupgéa gestdo publica. Por tudo isso, parece
que o TS acaba assumindo uma “valvula de escagmsrtamte para o conjunto da sociedade.

Cabral (2004, p. 12) também sinaliza um quadro dferé&ncias que
possibilitam compreender melhor, as principais aarésticas das organizacdes que estdo
internamente ao terceiro setor. Destaca que hasvadrianeiras para compreender sua
composicao. Inicialmente destaca a dimensédo ddecdegal. Basicamente pertencem ao
terceiro setor as chamadas organizacfes sem @railwos que dentro do direito privado néo
remuneram seus diretores e nao distribuem lucros.

Outra dimensdo tem relacdo com o carater econdimaoeeiro. Aqui,
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Fernandes (1994) também auxilia nesta configuré&®@odo as organizacdes do terceiro setor
financiadas por terceiros, a origem e aplicacdo rdosrsos podem definir sua natureza.
Assim, se a utilizacdo de um recurso privado faora pgenalidade privada isto caracterizara o
setor privado. Se ha um recurso publico e estaitibzado para finalidades publicas, isto
evidenciard o setor publico. No entanto, quandovéouecursos publicos e privados para
serem utilizados em finalidade publica, isto defird chamado terceiro setor.

Por ultimo, Cabral (2004) e Coelho (2000) distingue classificam as
organizacdes de diferentes origens dentro destg@spssim, Cabral (2004, p. 12) comenta
gue a realidade brasileira € muito rica e detémnimero expressivo de origens distintas e
pode-se tentar classifica-las a partir do focoudes dinalidades. Ja, Coelho (2000, p. 63) em
seu trabalho de pesquisa, aponta as organizactes: @yganizacdes nao-governamentais
(ONGSs) caritativas, desenvolvimentistas, cidadasibientalistas.

Tratou-se, até aqui, de indicar as principais ¢aresticas do terceiro setor, das
organizacdes que o compde, falou-se sobre asdaus e algumas linhas sobre o contexto
de seu surgimento, ou pelo menos, de sua poteagab. Resta, antes de concluir este
tépico, pontuar a questdo local que toma, nosaligss, maior relevancia.

As significativas mudangas no modo de viver daestade vém impactando a
maneira como as questdes do dia-a-dia da sociedadsendo tratadas. Dowbor (2003) fala
sobre o processo de urbanizacdo que vem trazepelsectiva de grandes adensamentos nas
cidades, em particular nas capitais.

Fala das distancias sociais que a vida em socieded¢a condicdo, acaba
trazendo. Esta impessoalidade, ou anonimato, askpnes grandes dificuldades sociais da
cidade, acaba trazendo elementos que ndo sabemossichr adequadamente. As familias,
no passado, grandes e com convivio mais proximeggiénte, destoam da realidade atual que
nos fecha em apartamentos e que por vezes ha@rmnoggconhecer nosso vizinho.

Entretanto, aponta Dowbor (2003), é na cidade ¢odis as coisas acontecem
e as emergéncias que ela coloca carecem de uma iggdlnente emergente. Uma
necessidade local faz nascer a acao local e, p@rr&sdo, abre espaco para pensarmos o
governo local como uma alternativa de nosso teri@m. se trata aqui de criar uma nova
instancia governamental ou de outro modelo de estads sim de uma nova intervencéo.
Uma intervencao que nasce do local para uma glestalo

Esta rapidez e materialidade nos fazem repensardmia participacao dos
cidaddos na construcdo da cidadania, espaco dei@see de transformacdo pessoal dos

individuos em cidadaos, de cidadaos em sujeit@sseij@itos em atores. Faz repensar também
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no exercicio de elaboracdo e execucdo das polipigbkcas, faz repensar, enfim, em um

reposicionamento das comunidades muito mais proxdmalesenvolvimento social a que

assistimos nos dias atuais. E tomando, entdo, jurdondestes elementos é que se pode
observar um terreno fértil no sentido do crescimeleiste chamado terceiro setor.

Na medida em que se observa uma efervescénciadaadas cidades e
comunidades, todos os atores nelas presentes adab@m@m por observar, o que levam
muitos a se envolverem em processos desta dimemlsam. caso do mercado e das
organizacdes privadas mercantis que séo impulsiegnaar condicdes de mercado, no que ser
refere & dimensdo exdgena, e pelas proprias ligasardo ponto de vista enddgeno, que
vivem em seus espacos locais e sentem ou particilesta realidade de questbes pontuadas
até aqui.

Cabe compreender melhor a aproximacédo do setoadwia este processo.
Igualmente cabe, aqui, colocar de maneira objetjua o terceiro setor ndao deve ser
confundido com a responsabilidade social da empresanedida em que o terceiro setor se
coloca externamente a empresa e a responsabilgtzdal da empresa surge como um
modelo de gerir a empresa. Portanto, a partir do reendo interno para um melhor
posicionamento ho mundo externo.

Como ja observado, a relacdo da empresa com o seuwomexterno,
manifestado aqui pela comunidade ou sociedade, ®ngada por varios entes
organizacionais e, eventualmente, por outras azga@es ligadas a empresa. Neste contexto,
entre 4reas de Marketing, Comunicac¢des, Fundac¢hediteitos, esta dissertacdo ao tratar da
interacdo com a area de recursos humanos, bussamdreender com mais profundidade,

guem € este ente organizacional, sua historia pasel neste processo.
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3 A FUNCAO GESTAO DE PESSOAS

3.1 O CONTEXTO E AS EXIGENCIAS DE ATUACAO

Como trabalhado no capitulo sobre a gestdo empaksas organizacfes
convivem no momento presente com multiplos procesgomudancas, transformacdes em
larga escala, trazendo para os dirigentes, geswréderes, desafios significativos em
diferentes areas. Neste capitulo do trabalho, grepdexaminar e debater estes impactos, em
particular sobre a interagdo entre a 4rea de r@shrsmanos e as relagbes com a comunidade.

Dowbor (2002) destaca as transformacdes ocorridasiuimdo do trabalho e
gue a natureza destas mudancas difere em muite@ldaqyue ocorreram no inicio e durante o
altimo século. Afirma que “esta revolucao atual Bduoais de infra-estrutura, como a ferrovia
ou o telégrafo, ou de maquinas, como o automowedioeno, mas de sistemas de organizagédo
do conhecimento” (15).

Sua observacao sugere, em primeiro lugar, que a@smgas de nNosso tempo
estdo apoiadas no chamado conhecimento, gerandmavaadimensao de respeito pelo ser
humano, proprietario e depositario deste conhedmem contexto da atividade produtiva.
Isto, por si s0, ja se traduz numa transformacaaltdenivel em relacdo ao passado, onde o
ser humano somente tinha maior relevancia quarsiiaslo ao aspecto da utilizacao de sua
forca na producédo. Era um contexto onde a indliga@io ainda se colocava como forte e
determinante para as economias dos paises deseimgodvem desenvolvimento.

Um segundo elemento trazido é o reforco dado adertin de mudanca
tecnoldgica pela qual vivemos. Neste ambientefaarimacdo e a velocidade com a qual ela é
gerada e divulgada em nosso meio, este passaumsegos desafios que enfrentamos. Dai a
idéia de organizagdo do conhecimento colocada paidr (2002).

Diante de um contexto de franca utilizacdo da tlegi®, o ambiente atual
exige, entdo, uma adequada valorizacdo do ser lwiven como de suas competéncias de
identificacdo, integracdo e organiza¢édo do conhawionhumano.

Estes elementos associados as mudangas na organipagdutiva, num

contexto onde o setor de servicos passa a predooonzo forca econdmica, incrementa as
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transformag¢des no mundo do trabalho tornando o emtwiorganizacional mais fluido e
flexivel do que era no passado.

Assim, a revolucdo tecnoldgica, a organizacdo dohecmento e a
valorizagdo do ser humano, enquanto proprietaricodeecimento, colocam novos elementos
sobre a dimensdo humana no trabalho, na medidauemeste mesmo ser humano esta
deixando de ser considerado apenas a méao-de-ohre ouero recurso, trocando sua forca
pelo salario, e passa a ser percebido como prapaete algo que tem valor no contexto
organizacional: o conhecimento. Em outras palaw@sca-se luz sobre a importancia do ser
humano.

Este patrimonio implica em liberdade e autonomiajdem o detém e talvez
aqui esteja um divisor de aguas na relacdo de It@bgerando impactos de grandes
propor¢cdes nos modelos e instrumentos de gest&opnoaessos decisoérios e no estilo de
lideranca imprimido pelas organiza¢gfes de nosspdem

As préticas gerenciais foram sendo construidasta da percepcao de que o
ser humano era apenas um recurso. Que qualidatEsplesta, a pratica gerencial terd num
contexto onde este mesmo ser humano emerge comogt@oio de um bem e se coloca de
forma mais autbnoma? Cabe, portanto, aprofundaraéisa sobre as premissas e praticas
histéricas de gestdo das empresas, em particulaampo da gestdo do fator humano e no

contexto competitivo presente.

3.2 BREVE HISTORICO DA FUNCAO GESTAO DE PESSOAS

A histéria da funcdo gestdo de pessoas nas emptasasio surgimento das
mesmas. Sendo assim, € necessario recuperar meuatgidas empresas como organiza¢des
gue conhecemos nos dias atuais.

A chamada revolucéo industrial trouxe mudancas taptes no mundo do
trabalho. Uma destas mudancas traduz-se na sepala¢amilia e na constituicdo de grupos
ndo familiares nas organizac¢des. Assim, o trabadtssa a ser uma atividade fora do convivio
familiar e definida pelos modelos de gestdo dasrorgcbes que empregavam as pessoas
oriundas da atividade rural.

Obviamente quando se fala em modelos de gestéa,seomo processo de
desenvolvimento das organizacfes e nas transfoemagpie a prépria administracdo sofreu
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ao longo dos tempos. Conceitos como produtividgdstdo, organizacao do trabalho e a
visdo de ser humano tém fundamental importancia pagntendimento do contexto atual,
bem como contribuem de forma significativa na aagsto de cenarios para os anos futuros,
no que se refere em particular a funcdo gesta@skops.

Para conduzir esta abordagem toma-se a idéia sletapas das organizacdes
trazidas por Chiavenato (1999)Eea da Industrializacao Classi¢periodo que se inicia apos
a revolucdo industrial e caracterizada pela exmandd industrializacdo; &ra da
Industrializacdo Neoclassi¢cacaracterizada pelo periodo apds a Segunda Geesrale se
percebem mudancas importantes de comercializacgdompeticdo das empresas; e, por
altimo, aEra da Informacaponde a velocidade das mudancas se intensifid@@alogia da
informacé&o determina novos comportamentos.

Cada Era citada compreende um periodo especificohidgria das
organizacbes na qual se observa uma aglutinacadifelentes correntes tedricas e que,
embora possam ter abordagens distintas, possueaseénfjue definem uma visdo de

organizacao muito particular, conforme se podembs@&o quadro abaixo:
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Quadro 6 —Etapas das organiza¢des no decorrer do Século XXI

Era Industrializacéo Industrializacéo Era da Informacéo
Classica Neoclassica
Periodo 1900-1950 1950-1990 Ap6s 1990
Estrutura organizacional Burocratico, funcional, Mista, matricial, com Fluida, agil e flexivel,
predominante piramidal, centralizadora,énfase na totalmente
rigida e inflexivel, énfase departamentalizacdo por descentralizada. Enfase
nos 6rgaos. produto ou servicos ou nas redes de equipes
unidades estratégicas de multifuncionais.
negécios.
Cultura Organizacional Teoria X. Foco no Transi¢do, Foco no Teoria Y. Foco no futuro
predominante passado, nas tradicdes e presente e no atual. e no destino. Enfase na
nos valores Enfase na adaptacdo ao mudanca e na inovagao.
conservadores. Enfase nambiente. Valorizagéo daValorizacéo do
manutengéo dstatus renovacgao e da conhecimento e da
qua Valorizacdo da revitalizacao. criatividade.
tradicdo e da experiéncia.
Ambiente organizacional Estatico, previsivel, Intensificacéo e Mutavel, imprevisivel,
poucas e gradativas aceleracdo das mudancasurbulento, com grandes e
mudancas. Poucos ambientais. intensas mudancas.

desafios ambientais.

Modos de lidar com as Pessoas como fatores dePessoas como recursos Pessoas como seres
pessoas produtos inertes e organizacionais que humanos pro ativos e
estaticos. Enfase nas  devem ser administradosinteligentes que devem
regras e controles rigidosEnfase nos objetivos ser impulsionados. Enfase
para regular as pessoas. organizacionais para na liberdade e no
dirigir as pessoas. comprometimento para
motivar as pessoas.

Administracao de pessoas Relac8es industriais Adtragéo de Gestéo de pessoas
recursos humanos

Fonte: CHIAVENATO, 1999, p. 33.

Diferentes periodos marcaram a historia das orgedés. Em sua fase mais
priméria, chamada de Era da Industrializacdo Qlassiompreendida entre 1900 e 1950, a
organizacao teve um carater predominantemente f@ticz Sua estrutura organizacional é
piramidal, rigida e hierarquizada colocando a addole como elemento central da dinamica
organizacional, tipica das estruturas militaresliginsas nas quais, e durante muito tempo, a
administracao se inspirou para conceber seu modelo.

Neste mesmo periodo, tipo especifico de liderangadgminou. Numa
estrutura hierarquizada e centrada na autoridaliggranca carregou seus tracos autoritarios
denotando uma forma de ser igualmente autoritamgestomava o ser humano com um
individuo que ndo gostava de trabalhar e, porragéo, acreditava que somente um controle
rigido sobre ele poderia surtir efeito positivomiando estas idéias, Douglas McGregor (apud
MARRAS, 2003, p. 35) aos estudar o comportamentengél em sua forma de perceber o

trabalhador, construiu sua teoria X e Y, para pregar comportamentos gerenciais e
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gualificou esta forma de perceber o trabalhadoractaaria X. Assim, pode-se observar que a
predominancia nesta fase das organizacfes € deuliugn X de lideranca.

Do ponto de vista do ambiente organizacional, nest@®do da historia poucas
mudancas ocorriam caracterizando-o como estaticou#o previsivel. Estes elementos
configuravam, entdo, um espacgo onde os desafiogeatails teriam pouca oportunidade de
surgirem.

Para efeito das reflexdes nesta dissertacdo, demsertos contextuais séo
determinantes na caracterizacdo de uma forma partide olhar para o ser humano ao longo
da histéria. Um se traduz na maneira como o lideekciona com as pessoas e sua visao de
mundo, na qual esta atitude se sustenta. O segedefere ao modelo de estruturacdo da
administracdo das pessoas na organizacgao.

Nesta fase, o lider por viver em um contexto ondelgmina o rigido, o
estatico e o inflexivel, lida com as pessoas tomasdtambém como elementos estaticos,
considerando que para gerencia-los bastam regrastmle para que possam produzir como
€ desejado.

E neste contexto que a administragdo de pessodséamcorre de forma
centralizada, com forte predominéancia do controtke eoncepcdes rigidas de relacdo entre
empresa e trabalhador. A estas caracteristicamo@nfigurou como rela¢des industriais.

J4, na Era da industrializacdo neoclassica, comgids entre as décadas de
1950 e 1990, estes fatores analisados se mostriarerdes e com novos elementos,
naturalmente em funcdo do préprio contexto de negdatas organizacoes.

No que se referem a estrutura organizacional, agangas contextuais no
ambiente competitivo passaram a exigir formas meigidas que a fase anterior, levando as
organizacdes a vivenciarem novas formas de redlizale suas operacdes. Estruturas
matriciais passam a conviver com outras ainda di@tiis e, esta multiplicidade passa a
favorecer uma transicdo de modelos e visdes.

No ambito da cultura organizacional, observa-seualidhde trazida pela
existéncia do velho e do novo no mesmo ambientardsicdo, a adaptacdo e a renovacao
sao questdes chaves neste contexto, interferinddnngnte no ambiente organizacional que
passa a vivenciar mudancas de forma intensificada.

No campo da conduta do lider identifica-se uma mcaana percepcado em
relacdo ao ser humano e seu papel no mundo ddhwali2entro da l6gica de se atingir os
objetivos organizacionais esperados, o ser humema de ser um simples meio de producao

e passa a ser recurso da organizagdo. Como taelurso necessita ser administrado, a area
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deixa de ser intitulada de Relac¢des Industriaisags@ para Administracdo de Recursos
Humanos.

Por fim, é na Era da Informacéo, contexto que kinje a sociedade, onde as
principais mudangas ocorrem, bem como se acelerantramsformacées no mundo
competitivo. Neste periodo encontram-se estrutarganizacionais inovadoras e formas de
operacdo que privilegiam menos a hierarquia, pdssate um modelo fortemente
centralizado para outro mais descentralizado, @gder se apresenta de forma mais
horizontalizada.

Quanto a cultura organizacional, a criatividade@/agdo ganham espaco em
detrimento da manutencéo satusquo. O ambiente € impactado de diferentes formas. Com
a velocidade da informacédo, o ambiente deixa dest@vel e passa a ser mutavel de forma
veloz, interferindo sobremaneira em todos os elémsenrganizacionais. Marca, portanto,
neste periodo o que Morgan (1996) aponta como autebieconhecido como organismo Vvivo.

O lider, ao buscar a valorizacdo da criatividadeoehecimento, passa a
perceber as pessoas como seres humanos dotadostalgémcia e capazes de
comprometerem-se com 0s objetivos organizacionbad. percepcdo facilita um novo
posicionamento da area de recursos humanos gua gasontexto de administrar recursos
para o de gestdo de pessoas, reforcando o queMadas (2006) aponta como aspecto
fundamental na formacéao do lider.

Esta mudanca, ainda ndo completada em boa parterdpeesas, e nem
iniciada em outra parte delas, passa a ser umstide dguas” nas atividades empresariais,
na medida em que a qualidade dos resultados deorgaaizacdo tem intima ligagdo com a
qualidade das pessoas e dos valores ali instagafimsentados.

Os valores subjacentes ao periodo de industridkizaclassica e que
suportavam a forma como as pessoas eram perceboda®ntexto organizacional, nao
encontram um cendrio favoravel para sua manutengéadias atuais, levando as mesmas
organizacdes a grandes rupturas de valores e dmigmdados e competéncia, para realizar
as transformacdes necessarias.

Deixa-se a visdo de ser humano onde ele é percel@idorma utilitaria e
exigindo forte controle, pois ndo possuia autonpmiapropria-se de uma nova forma de
percebé-lo onde suas escolhas séo valorizadas gdodegado como um ser capaz e autbnomo
e onde passa a ser valorizado pelo que é.

Seu principal patrimbnio deixa de ser o braco eoigaf e passa a ser

comprometimento e seu conhecimento. Como, entdmniya uma cultura de gestéao,
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enquanto processos e estilo gerencial, que pogssagamo tempo, compreender e valorizar
uma nova forma de perceber o fator humano no trak@lEm de atuar a favor dos objetivos
organizacionais? Cabe dedicar mais tempo de reflpaéa um melhor entendimento sobre o
que é, e qual a importancia do modelo de gestdmedsoas para consecucdo dos objetivos

organizacionais.

3.3 MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS

A forma de se perceber o ser humano no ambientnizagional tem papel
relevante em como a gestéo da organizacao sendvdésda e consequientemente na geracao
do nivel de qualidade organizacional manifestadadifarentes funcdes, tais como: producao,
atendimento ao cliente, financas etc.

Para tratar de forma mais estruturada das difegeptéticas gerenciais
relacionadas as pessoas, serdo examinados diferemtédelos de gestdo de pessoas, na
tentativa de melhor compreender os fatores hist®mcconceituais que determinam a escolha
e utilizacdo de cada um.

Antes de abordar o modelo de gestédo € fundamarihhisar a importancia do
comportamento humano no que se refere a consedaesdobjetivos organizacionais. Basta
verificar no cotidiano quando se observa deternunpobfissional que, bem orientado e
comprometido com a sua atividade, transparece ifd@agBo com a organizacdo e
alinhamento de objetivos, interferindo positivaneema qualidade dos servicos ali prestados.

O contrério também € verdadeiro. Quando se obsernvprofissional, durante
o atendimento a um cliente, e percebe-se seu hattmyado, sua fala rispida, sua falta de
atencao e dedicacdo com aquele cliente, pode-srigtie este comportamento é reflexo de
questbes de natureza intima e pessoal ou de ratorganizacional. E importante registrar
gue néo faz parte do campo de estudo deste tralmainpreender a amplitude das questdes
gue tém origem na psique humana nem tampouco asdgserelativas as diferentes esferas
da vida cotidiana do ser humano. Este trabalho-8gaa no campo organizacional.

Voltando ao exemplo tedrico e colocando luz nasstfes de ordem
organizacional, como a primeira organizacdo coreseghbter de seu profissional um
comportamento favoravel a gestdo empresarial e a qualidade no atendimento? As

competéncias pessoais tém seu papel neste contexsoe fato também que esta atitude do
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profissional tem muito da orientagdo que aquelarmzpcao imprime.

Este tem sido, talvez, o “sonho de consumo” daarorgcdes no que se refere
a gestao sobre o comportamento humano no conteydminacional. Ao longo da histéria, a
ciéncia da gestao, as teorias das organizacOedidedmnca, tém se dedicado a refletir sobre
como se pode influenciar o comportamento humarntoahalho.

Até aqui se enfatizou que a maneira como se peealee humano determina
muito das praticas gerencias, mas agora cabe debatedelo de gestdo de pessoas nas quais
estas praticas estdo inseridas. Fischer (20021)cdnceitua modelo de gestdo como “a
maneira pela qual uma empresa se organiza paracgares orientar o comportamento
humano no trabalho. Para isso a empresa se eatrwtafinindo principios, estratégias,
politicas e praticas ou processos de gestao”.

A tarefa de se organizar para melhor gerenciar mpootamento humano é
determinante no conjunto das atividades organimagona medida em que a maneira
escolhida pode interferir positiva ou negativameme resultados. Cabe evidenciar o papel da
lideranca. Fischer (2002, p. 12) destaca que “@sradlestes mecanismos [principios,
estratégias, politicas e praticas] implementarilziet e orienta os estilos de atuacdo de seus
gestores em sua relacdo a aqueles que nela [einpadsdham”.

Os gestores desta organizagdo sédo alimentados setémastilo de atuagéo,
orientado pelos mecanismos que compdem o0 modefestéo de pessoas configurando um
jeito de ser proprio daquela organizacdo, daquef@esa e das pessoas ali envolvidas.

Ha, portanto, uma intima relagédo entre a forma ceenpercebe o ser humano,
ou seja, a visao de homem, a necessidade de oreentanportamento humano na atividade
organizacional e o estilo dos gestores. Confirmaes&io, a relacdo entre estes temas e o
modelo de gestdo de pessoas de uma organizacadqu&uintativa de tratar cada um destes
temas de forma isolada e desconectada do modelgestéo de pessoas nao contribuird
positivamente para uma adequada andlise sobre adomcdo gestdo de pessoas, que deve
ser organizada no sentido de apoiar estrategicamasrdtividades organizacionais.

Antes de abordar sobre a maneira de organizarvadade de gestdo de
pessoas, cabe assinalar que todo modelo de gestfesdoas recebe influéncias de varios
aspectos. Fischer (2002) aponta a existéncia deefatondicionantes tais como: tecnologia
adotada, as estratégias de organizacdo do traballwoltura organizacional, a estrutura
organizacional e por ultimo os fatores externoggamizacao oriundos da sociedade e do
mercado no qual ela esta inserida.

Como tecnologia adotada se entende 0 conjunto dplin& Ou pProcessos
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utilizados na organizacéo e que de alguma formexrme@ta o jeito de ser e 0 comportamento
das pessoas. No que se refere a organizacao d@dhtvab autor aponta que a estratégia de
organizacdo das pessoas em torno da atividade pasaatir um comportamento adequado
face & exigéncia do processo de trabalho, sendelemento fundamental na configuragdo de
um modelo de gestdo apropriado. Em outras palayas;essos organizacionais mais
verticalizados, intensamente fragmentados e queémaforte dependéncia da hierarquia
produzirdo ambientes sensivelmente diferentes desjuwmde o processo de trabalho esta
menos fragmentado, onde as pessoas tém mais audonansonducdo de suas atividades e
onde a hierarquia tem um papel menos orientadaig fiacilitador.

Ja a cultura organizacional, aponta para as asitdde pessoas, pelos valores e
crencas dos individuos. Como pontua Fischer (20024) “parece evidente também quanto a
cultura organizacional interfere e, ao mesmo temgeebe influéncias do modelo de gestéo
de uma organizacdo”. As atitudes que, protagoniguas liderancas, nos pequenos
processos decisorios diarios vao moldando um gateser proprio daquela organizacao, ao
mesmo tempo em que este jeito de ser vai moldangodpria cultura organizacional,
tornando seus participantes agentes e sujeitos pextesso.

Assim como a cultura organizacional, a forma deuastar a organizagéo
interfere e delineia o préprio modelo de gestédpeksoas. Isto se d& colocando elementos de
centralizacdo ou descentralizacédo de autoridaagmientando os processos ou articulando-os
e integrando-os mais intensamente, enfatizandoemariqjuia e o poder decisério de uma
determinada posi¢do na estrutura ou destacanddoacania deciséria de um determinado
grupo. Seja desta ou outra forma, a estrutura @aeional € um elemento definidor do
modelo de gestdo das pessoas, e neste ponto ecnlpatim topico a frente devera dar mais
luz a este tema.

Como ultimo fator condicionante do modelo de gedfischer (2002) comenta
sobre os fatores externos em duas categorias: lasioreados a sociedade e aqueles
relacionados ao mercado no qual a organizacaonsstada.

Cita, o autor, que os fatores sociais sdo detedumbasicamente pela cultura
de trabalho vigente na sociedade e pela relacdoosoagentes reguladores, em particular o
Estado e sindicatos. Assim, surgem novos elementus modelos de gestdo, em curso nas
empresas — que passam a serem importantes pacéedasie, na relacdo do homem e seu
trabalho. Exemplificando, elementos como diversejam respeito ao trabalho da mulher, a
preocupacdo com a qualidade de vida no trabalhtiyidade solidaria na comunidade, entre
outros, quando passam a serem relevantes paraiedae, interferird igualmente no



80

delineamento do modelo de gestdo vigente em unaatagresa.

No que se refere ao mercado, comenta: “[...] derecensiderado o fator
preponderante na constituicio do modelo, pois e€efm perfii de competéncias
organizacionais exigidos pelo negdcio do setortdidade em que atua” (FISCHER, 2002,
p. 15).

O contexto do negdcio também € um importante dkfimilo modelo de gestéo
de pessoas na medida em que ir4 incentivar, maismenos, determinado conjunto de
competéncias individuais e grupais, todas detemhamaelas competéncias organizacionais
exigidas pelo mercado onde a empresa esté inserida.

Cabe considerar que mercados tecnologicamente daaenvolvidos como o
das teles e da informética poderdo desenvolver et@npias no campo da inovacao e
criatividade de forma mais expressiva de que deosutaissim como nos setores de alta
competitividade, as competéncias de negociacao feredciacdo poderdo ser mais
desenvolvidas e/ou mais requeridas.

Em sintese, seja por aspectos exigidos pela sagenlapelo mercado onde a
empresa esta inserida, o0 modelo de gestdo de pess@ainfluenciado ou condicionado de
uma determinada forma.

Entdo, a pergunta que se faz é como organizarc@dugestdo de pessoas a fim
de que possa traduzir a visdo de homem da orgaoizegsponder adequadamente aos fatores
condicionantes, orientar o comportamento humanafleiri sobre o estilo gerencial, de tal
forma que todos estes elementos atuem a favor d#etiividade e dos resultados
organizacionais?

Ulrich (2000) parte do principio de que a realidadmpetitiva se transforma a
cada instante e por esta razdo novos modelos cingeeina gestdo do fator humano sao
necessarios para poderem lidar com o perfil de ngafa instabilidades e desafios inerentes a
este contexto. O autor propde um modelo de muftiplapéis para a gestdo de pessoas na
organizacdo onde profissionais da area podem te@rrnancentracdo em seus objetivos e
onde a funcao pode gerar maior valor aos negocios.

Cabe ressaltar que, embora Ulrich (2000) utilize-da expressao
“administracédo de recursos humanos” e, no ambistedeabalho, ja se tenha debatido sobre
os diferentes estagios na historia da area, senfidaaa referéncia do autor nas citacdes de
sua obra. Contudo sera utilizada a expressédo ‘meadtd pessoas” ou “gestdo do fator
humano”, neste caso, como sinbnimos, pois se entguel a inovagao trazida pelo modelo e
sua concepgao estratégica estdo posicionadas dkntrenario da gestdo de pessoas como
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momento historico.

Propbe-se, entdo, examinar o esquema abaixo gquzFedesmelhor este

modelo.
Futuro / Estratégico
Foco
Administracao de Administracao da
Estratégias de Recursos transfgrmac&o e mudanca
Humanos
Processos Pessoal
Administracdo da infra- Adrnir)ist.rac;éo da
estrutura da empresa contribuicéo dos
fuincionarios
Cotidiano / operacional
Foco

Figura 6 —Multiplos papéis para a administragdo de recunsiosanos.
Fonte: ULRICH, 2000, p. 40.

Ulrich (2000) estuda a administracéo de recursosamos em duas dimensoes
distintas para a atividade — processo e pessoadois docos igualmente distintos — futuro/
estratégico e cotidiano/operacional.

Por vezes, na historia da area de recursos humanodissionais e empresas se
dividiram quanto a orientacdo das atividades e tguas suas verdadeiras finalidades. Para
alguns o sentido da area dar-se-ia quando os anda® pessoas fossem atendidos. Para
outros, seria necessario cuidar dos processosastgpois poderiam comprometer as politicas
gerenciais estabelecidas.

Por outro lado, a funcdo sempre foi chamada aibontcom a agregacao de
valor para o negocio, mas sempre esteve envolddanmeandros burocratico-operacionais
préprios de alguns subsistemas da area. Toma-s&lelonproposto por Ulrich (2000) como
adequado para ser analisado em uma realidade atmndéversificada e auxiliador na
compreensao deste contexto.

Quatro preocupacfes basicas estdo contempladasmedelo e delineiam os
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multiplos e simultaneos papéis. A primeira diz eigpao exercicio da fun¢cdo no campo das
estratégias relacionadas ao futuro da organizagéa enaterializacdo, ou incorporacao, pelos
processos organizacionais. Exemplificando: come@sar que 0s processos de atendimento
ao cliente, de qualidade do produto e de planejwmi@manceiro sejam desenvolvidos com
eficacia?

Na medida em que a funcéo gestdo de pessoas temactiesta conexao, ela
poderda agir de forma mais concentrada e objetiva entendimento dos processos
organizacionais e como eles devem ser desenvohadfi;m de atingir ao esperado na
dimenséo estratégica. A esta funcao Ulrich (20@09 ciome de administracdo de estratégias
de recursos humanos.

Aprofundando-se neste exercicio, uma vez identifbcaomo estes processos
devem ser desenhados, efeito continuo se pensaram @ fator humano podera dar conta
desta realidade. Se o plano futuro coloca, viaedgar desafios em relacdo ao momento
presente, cabe pensar em como este fator humamodpser, entdo, preparado, assegurando
competéncias para a necessaria mudanca envolvidataAfuncéo o autor atribui o papel de
administracdo da contribuicAo da mudanca. Assimsedbis papéis, administracdo das
estratégias e administragcdo da transformacdo e npagdaestdo contemplados no foco
relacionado ao futuro e a dimenséo estratégica.

Ja no foco operacional, materializado no cotidial@o organizacédo, estao
contemplados dois papéis bem definidos. O primadrmesponde a dimensdo dos processos
no qual a funcdo gestao de pessoas dedica temparidae para alinhar as rotinas e préticas
operacionais aos desafios estratégicos colocadeserDar servicos adequados para atrair,
selecionar, treinar, remunerar e promover pessgasiadas as necessidades estratégicas,
significa buscar a eficiéncia administrativa nedgaspara a gestdo empresarial.

Por ultimo, uma vez direcionados prioridade e esfono desenho das
estratégias de gestdo de pessoas, na necessaaagawatransformacfes das competéncias
individuais, grupais e organizacionais, na buscefid#éncia de gestao, € fundamental dedicar
atencao e cuidado ao ser humano.

Suas preocupacdes e necessidades devem mereggEoatimvida na medida
em que é através da contribuicao individual quelpstivos organizacionais sao alcancados.
Gerir a contribuicdo dos funcionarios se torna w® guatro papéis contemplados pelo autor
dentro do modelo proposto de multiplos papéis pasaiministracdo de recursos humanos,

cujo quadro abaixo complementa este entendimeatiiceona mais alguns ingredientes.
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Quadro 7 —Definicdo de papéis de RH

Papel/Funcgéo Resultado Metafora Atividade

Administracdo de Execucdo da estratégia Parceiro Estratégico Ajustestaatégias de

Estratégias de Recursos Rh a estratégia

Humanos empresarial: “Diagnoéstico
organizacional”.

Administracao da infra- Construcdo de uma infra-Especialista Reengenharia dos

estrutura da empresa  estrutura eficiente administrativo processos de Organizacéo:
“Servicos em comum”.

Administracao da Aumento do Defensor dos Ouvir e responder aos

contribuicdo dos envolvimento e funcionarios funcionarios: “Prover

funcionarios capacidade dos recursos aos funcionarios”

funcionarios

Administracdo da Criac@o de uma Agente de mudanca Gerir a transformacéo e a

transformacéo e da organizacdo renovada mudanca: “assegurar

mudanca capacidade para a
mudanca”.

Fonte: ULRICH, 2000, p. 41.

Neste quadro o autor apresenta os resultados pisssia gestdo da funcéo
orientada por estes multiplos papéis e marcadaupopapel especifico do profissional de
RH, incluindo, ainda, a principal atividade da §estle pessoas para cada um dos multiplos
papéis propostos Ulrich.

No que se refere ao primeiro papel de administsagesdratégias de recursos
humanos, o resultado concreto se manifesta naigréptratégia implementada tornando o
profissional da area em um parceiro estratégictanesnducédo. Sua principal atividade é
ganhar competéncia na leitura que faz da orgarozacke suas reais necessidades, gerando, a
partir de seu diagndéstico, a percepcdo adequadeeal@ade e permitindo o ajuste das
estratégias de RH as estratégias empresariais.

Na medida em que a estratégia esta bem definiplestada, a funcdo gestdo de
pessoas estard em condi¢cdes de construir umaeisiingtura eficiente em termos de processos
de RH. Para tanto, sua preocupacao devera serewis@o ampla e constante de todos os
processos da organizacao colocando o profissi@eRHIcomo especialista em gestéo.

Outro papel importante colocado para a funcéo geltgressoas, como se viu,
€ atuar na contribuicao individual de cada funaimnd&mbora o modelo coloque claramente
o0 aumento do envolvimento e capacidade dos fundaséomo um resultado da area de RH,
cabe pontuar que isto serd verdade para as orgéegzaque mantém a funcdo RH
centralizada e cuja cultura gerencial ainda nabaessumido seu papel de gestor de pessoas.
Nestes casos € justo pensar que este resultadopadhado entre gestores e funcédo gestao

de pessoas.
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Voltando ao modelo proposto e ao tema da cont@loude cada funcionario,
Ulrich (2000) intitula o papel exercido pelo praiisnal da area de defensor dos funcionarios,
pois no cumprimento do papel funcional, sua priaicagividade é de ouvir os funcionarios
provendo 0S recursos necessarios para que o emeslio se mantenha em niveis adequados
aos exigidos pelos objetivos organizacionais.

Cabe pontuar, igualmente neste aspecto, que ogertd#s cenarios
anteriormente citados, ou seja, com RH centralizagadescentralizado por todo o nivel
gerencial, poderdo produzir dimensdes diferenciddgsapel que o profissional da area pode
assumir e cujas perspectivas nao foram referidasnpedelo.

Por ultimo, uma vez ajustada a estratégia, gerasi@socessos organizacionais
adequados, trabalhados os niveis de envolvimergduheionarios, cabe atuar no sentido da
mudanca. Para este papel funcional € esperado resuitado que uma organiza¢do renovada
seja criada como fruto do exercicio de um papeliggional de agente de mudanca. Este
papel devera ter como sua principal atividade, agder a transformacdo necessaria,
assegurando que a organizagao possa ter a capap@admudar.

Sintetizando, entdo, o que foi tratado neste blétscher (2002) ajudou a
compreender que o modelo de gestdo de pessoaménedefundamental na consecugédo dos
objetivos organizacionais na medida em que gerenoidenta o comportamento humano na
organizacdo. Gerenciar e orientar o comportamentoaho significa certo nivel de acéo
estruturada que se manifesta pela definicdo deipros, estratégias, politicas e praticas.

Pontua, ainda, que um modelo de gestdo de pese@asasinfluéncia de
fatores condicionantes internos como tecnologidaaldy estratégias organizacionais, cultura
e estrutura organizacional. Da mesma forma é infliaelo por fatores externos oriundos da
sociedade e do mercado.

Foi possivel, igualmente, debater sobre a relesédmeé a forma de organizar
0s papeis da funcdo gestdo de pessoas assume ga dmusnaior assertividade em suas
atividades, articulando-as com o contexto e desafiganizacionais impostos pelas diferentes
variaveis que afetam o negdécio e o proprio model@ektao de pessoas. E para consolidar
esta reflexdo, debateu-se sobre o0 modelo de nodtiphpéis proposto por Ulrich (2000) na
medida em gque consegue responder de forma obgethecessidade de adicionar valor aos
resultados organizacionais.

Ao cumprir seu papel funcional de administracdoedi&atégias de recursos
humanos abre espaco, no modelo de gestdo de pepspasidentificar e decodificar os
fatores externos — sociedade e mercado — condrdiemdeste mesmo modelo.
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Ao exercitar seu papel funcional de administracaandra-estrutura permite
concentracdo na identificacdo e gestdo sobre asefatcondicionantes internos como
tecnologia adotada, cultura e estrutura organimatioapropriando estes elementos das
estratégias adequadas e pensadas no exercicipelcapterior.

Desenvolver a administracdo da contribuicdo indigidde cada funcionario
podera vivenciar de forma adequada como que osipias, estratégias, politicas e praticas
se efetivam. Adicionalmente podera verificar queehde alinhamento ha entre eles e as
préprias estratégias de gestdo do fator humano.

Por ultimo, a gestdo de pessoas ao executar o fueqpédnal de administracéo
da transformacdo e da mudanca pode agir no serte&lotornar mais organico o
desenvolvimento das competéncias necessarias paratip que a organizacao esteja em
constante evolucéo, tornando igualmente organreéagdo da empresa e seu ambiente. Com
isso, evidencia-se a relevancia do modelo de geskiopessoas no processo de
desenvolvimento da prépria organizacao.

Todos os elementos aqui descritos tomaram comoexmnt uma Visao
particular de futuro que agora se concretiza coromemto presente. Era, sobretudo, a busca
de uma visdo antecipatdria do que seria a passpgeno século XXI. Entretanto deve-se,
agora, perguntar se esta visdo consegue dar cantaatidade da gestdo das pessoas, no
contexto presente e futuro, analisando estas qeestfartir do momento presente, ou seja,
estando no préprio século XXI.

Para responder a esta indagacao € necessarioréisomvemente sobre que
elementos compdem a visdo atual e as variaveigsfeecontexto tera. Inicialmente deve-se
lembrar que a gestdo do fator humano esta contidaniverso domanagemenbnde os
principios e filosofia gerencial, managere a organizacdo assumem papel importante na
configuracdo de um modelo de gestéo.

Deve-se também, ainda que brevemente, analisar @stes elementos se
comportardo no futuro. O que podemos esperanaitagemert Que realidade fara parte do
mundo dos lideres neste século? De que tipos @miaegao estdo falando, quando se pensa
no sucesso empresarial neste século? Quais saprsv@gais caracteristicas?

Como um primeiro elemento, num contexto onde aalindcdo entra numa
fase de aprofundamento e consolidacdo, as emprsaparticular aquelas que atuam de
forma globalizada, ja tendo vivido abertura de rsovwoercados e o0 inicio de relacdes
multiculturais, comeg¢am buscar eficacia e efici@nté seus processos gerenciais tendo a

visdo global como ponto de partida e ndo de chegada
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Para Chowdhury (2003), dentre as grandes quest®és siéculo para o mundo
da gestdo, a tecnologia da informacdo se apresemt® a mais importante, entretanto,
comenta: “[...] mas a globalizacdo coloca desafm$inguagem” (p. 1) trazendo a perspectiva
ndo geografica, mas relacional da globalizacdo adddstificar e compreender interesses
passa a ser mais crucial do que questdes econdaieasciona; “os negocios estdo mudando
e a gestao esta mudando” (p. 1).

O autor aponta para uma mudanca substantivamaltagementjue deve ser
reorientado e transformado. Como ja visto, mudamgasentido de deixar a ansia pelo
controle sobre todos, e sobre tudo, e garantiraases de alguns, para um objetivo de gerar
autonomia e flexibilidade em todos os niveis daaoizpcdo, tornando-a capaz de ser
orientada por diferentes interesses com igual v&léo se deve desejar controle sobre algo
tao fluido e complexo como o mosaico de interegsesgravitam em torno de uma operacao
empresarial.

O managemené olocusonde € esperado que ocorra a grande transformacéo
na medida em que se coloca como espaco de todojuntm de principios e valores de uma
organizacdo, podendo, em funcdo de sua respomsa@li harmonizar o conjunto de
interesses que a envolve, como aponta Foppen (BOQ@BY): “A qualidade do gerenciamento
responsavel reside na aceitacdo de e na necessidatpiilibrar interesses e consequéncias
diferentes”.

O primeiro elemento indica uma profunda mudanceadi@res dananagement
0 que impacta, substancialmente, o resultado ageaiwinal. Um segundo elemento, caminha
no sentido da compreensdo sobre o contexto rekdciotan organizacdo do século XXI e
coloca a necessidade de dar clarezenanagemeng sobre quais interesses devem conduzir
0S negoécios. Nao se trata de propor uma hieramgianteresses, mas da necessidade do
managementem particular em momentos de crise, saber orisetaem suas escolhas
decisorias.

Kimberly e Hamid apresentam esta questao quandoefaréncia as decisdes
em momento de crise. Todo o discurso organizacidealvalor dado as pessoas nao se
consubstancia na pratica. Comentam: “[...] sabesnp@essoas] que em tempos dificeis a
lealdade vai para os acionistas e clientes e n@ogsgpessoas” (2003, p. 213).

O resultado desta pratica ja foi exaustivamenteguto, mas mesmo assim, por
justificativas comuns tais como sobrevivéncia, aipersiste. Dar clareza e gerar confianca
aosmanagerssobre esta realidade, qual seja, a de que iradydessoas como proprietarias de
interesses determinantes € inexoravel e, ao mesmEot estratégica para este século. Que
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ela pode ser complexa, mas parece ser a Unicehasgoando se busca o desenvolvimento
sustentavel.

O terceiro elemento aponta para os processos eapimsofia gerencial que
certamente marcard por este século como sendo motelm resgate do humano, seja na
dimenséao de seu valor como individuo, seja comdadsiro patriménio da organizagdo. O
primeiro indicador desta questdo esta relacionaolm @ geracdo de valor por uma

organizacdo. Ghoshal, Barlett e Moran (2003, p) i@&altam:

A capacidade de uma empresa de criar novo vala pasociedade € um
produto de uma filosofia gerencial de ver a empm&a s6 como entidade
econbmica — um substituto para ao mercado, masétmndomo instituicao
social que permite aos individuos agirem de moderatite do que poderiam
fazer em um mercado.

Os autores apresentam a relevancia dos elemertsscentidos na filosofia
gerencial e que a define, tais como visdo de mumdmmpreensdo sobre o papel de
organizacdo em uma sociedade, ndo circunscrevemdmioapenas ao lucro, mas colocando
como fruto de uma nova visao sobre a atividade@oara.

Uma filosofia gerencial que tem estes elementossppde uma relacdo
igualmente diferenciada entramanagero seu funcionario. Ghoshal, Barlett e Moran (2003,
p. 120) também apontam esta questdo: “De modo, gdealfilosofia gerencial] imp&e um
contrato moral bem diferente entre individuo, a &s@ e a sociedade”. Em outras palavras, o
autor da énfase a um contexto que, mais humanira€ings orientado pelo controle e mais
disseminador da autonomia individual, exigira ddognovos principios orientadores para a
relacdo empresa-individuo. Ndo se poderd desejadi@iria, mas compromisso e tal
compromisso ndo sera fruto da crenca de quarmagemenpode controlar o ser humano.

Com relacdo aos processos gerenciais, da mesmaa foewerdo estar
orientados pelo fator humano, considerando seu,vsl@ participacdo, seu conhecimento e
competéncias. Anderson e Dainty (2003, p. 118atragma perspectiva de conexdo destes

elementos com o resultado organizacional.

Os processos gerenciais neste milénio serdo deematunuito mais
comportamental, focalizando questdes-chave dirigigara 0s recursos
humanos; aprendizado, visbes baseados em equipegspos orientados
para os RHs, incentivos para aumentar o crescimergamento holistico e
controles pré-ativos.

Os argumentos da nova filosofia gerencial guardaagcéo com um ambiente
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organizacional ha muito desejado. Um ambiente orfdéor humano seja o centro e elemento
direcionador das praticas gerenciais. Certameatgrglora desafios de mudanca, em especial
para as organizacdes que persistem em orientgest&o pelo e para o controle.

Discorrido sobre omanagementsobre os processos e filosofia gerencial,
pergunta-se: e o lider? O que esta sendo demadeatolider no contexto do Século XXI?

Considerando os elementos apontados pelos autiteidss; ummanagement
renovado em valores, com maior clareza sobre artdmqpma do fator humano e com
processos e filosofia gerenciais mais humanizdubsgue se considerar também a exigéncia
de um lider renovado, que tenha instaurado seuiprppcesso de mudanca e construgcédo de
uma nova Visao.

Secretan (2002) aponta em sua obra aquilo que servabno cotidiano das
organizacdes, quando se implementa o discurso caisfacilidade, postergando a mudanca
necessaria nas atitudes individuais dos lideregdé@ndo que a pressdo e o poder sdo
suficientes para realizar transformacdes. Comengdenido autor: “N&o esperemos, dentro de
uma empresa, forcar a equipe a tornar-se o quepmr@sios ainda ndo nos tornamos. A
evolucéo pessoal precede a evolucdo empresariaZ6jp Destaca-se aqui o quarto elemento
contido nos desafios para managementdo século XXI. Trata-se da mudanca pessoal
necessdria para sustentar a implementagcdo dosddesaifios organizacionais.

Talvez, a palavra mudanca seja a mais pronunciadg ambientes
organizacionais. E isso se deve ao fato de quemelms nas duas ultimas décadas nédo se
tem feito outra coisa se ndo a implementacdo desovetodos, novos processos, NoOVos
projetos, novas metodologias.

Para cada mudanca na estrutura, o novo lider,ya® mz0es e justificativas,
necessita impor seu método, seus projetos e seassspSs. Se considerarmos 0 contexto ja
citado neste trabalho, do pragmatismo, do imedmtjsda impaciéncia com o longo prazo,
poder-se-ia compreender melhor o que Evans regsatia um dos desafios deste século: “O
desafio de hoje ndo € a mudanca, mas a continui¢2@@s, p. 71).

Ao mesmo tempo em que se exorta para a mudancaapessloca-se 0
desafio de continuidade. Este, entdo, é o quintnehto deste contexto desafiador: a
continuidade.

As organizacdes ja nao suportam a quantidade doaidede com a qual se
procura implementar coisas novas, sem tampouconei@e o ciclo de maturidade na
implementacg&o destes processos. O discurso gdrpasia a ser 0 da mudanca pela mudanca
e se perde a oportunidade histérica de desenvaleefato, a cultura organizacional, os
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processos decisorios e a propria lideranca norgafreento dos desafios deste momento.

Sem contar que este contexto de mudanca tem impegiativo no clima
organizacional com perdas irreparaveis na motivagao sentido, que cada individuo da para
sua contribuicdo aquele ambiente de negocios. Gton ériam-se barreiras para que a vida
organizacional, e consequentemente 0s resultadastmtam no tempo.

Por todas estas coisas o lider assume importapel paste século, como
pontua Levine (2003) ao se referir a luta que dereravada diariamente contra as questdes
que minam as for¢cas das pessoas no cotidiano gasinacdes. Comenta: “A funcao do lider
é desafiar constantemente a burocracia que dimiratusiasmo e o desejo de contribuir para
uma organizacao” (p. 82).

O lider deste século, de certa forma, se colocaaprardido dos elementos da
organizacdo que séo capazes de manter acesa adh@mtsiasmo das pessoas e do sentido
qgue o proéprio trabalho assume na vida dos mesnsig, fortanto, € 0 sexto elemento que
caracteriza o contexto deste século. Trata-se wiideeda atividade do lider, qual seja de,
uma vez mais consciente de si, monitorar e atusstantemente sobre o que Secretan (2002)
chamou de alma da empresa: o sentido e o entusidsmopessoas em estar naquela
organizacao.

Ao examinar os desafios parantanagementlo século XXI, deparamo-nos
com o sétimo elemento, por sua vez, relacionado aoonganizacdo. Na medida em que
desafios se apresentam para a gestdo, para o ggséna a lideranca, é natural esperarmos
guestdes importantes para 0 mundo organizacional.

Evans (2003) aponta que a organizacdo deve serspate plural, onde o
absoluto ndo deva existir, ao contrario da gestacamicista que conhecemos historicamente
e que buscava controlar tudo, ou pelo menos imegigae isso fosse possivel. Para o autor
isto se coloca de outra forma. “Para ser eficaza onganizagdo deve possuir atributos que
sejam contraditérios e mutuamente exclusivos” §). 6

O autor fala que a organizacéo, ao contrario donauiéo se desejou, ndo € um
espaco de consenso pleno e de uma verdade Urscasdspercebe quando se examina a
histéria da ciéncia da gestdo, sem esquecer queugias organizacdes permanece até os dias
atuais. Busca-se anular a expressao individualugoesta em desacordo, na opinido de
alguém, com as normas e a cultura organizaciorsdaba produzindo uma viséop and
down na qual se acredita Unica, mas que se transformairea falacia mobilizadora de
hipocrisia e interesses apenas individuais.

O que o autor quer colocar é, na verdade, a buscéhalmonia pelo
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contraditorio, proprios dos ambientes complexos uendnizados tdo dificeis de serem
tomados como propulsores da liberdade e autonomia.

Kimberly e Hamid (2003) apontam um ingrediente clamentar a este
argumento e desenha uma organizagdo capaz de fdar, primeiro momento, com
elementos contraditérios como destaca Evans (2@@3xdos principalmente pela presenca
do humano em toda a sua plenitude, com interesf@mgas igualmente contraditérias, mas
que contribuem para a harmonia organizacional. RBomtos autores: “O desafio para a
organizacdo do século XXI, afirmamos, serd buscaquailibrio entre essas duas forgas
aparentemente contraditOrias [imperativos econ&ngcmudanca na natureza das pessoas no
local de trabalho]” (KIMBERLY; HAMID, 2003, p. 207)

Marcadamente o humano se faz presente, pelo menesao destes autores,
guando do desenho de um cenario desafiante pamstaogneste século. Ndo significa
eliminar o interesse econémico do ambiente empedsaté porque € inerente ao mundo dos
negocios, mas é garantir que este interesse sajibefo pela transformacéo individual de
seus membros.

Por dltimo, como as pessoas serdo percebidas séstdo? Os referidos
autores também trazem uma contribuicdo a esta &pesbnfigurando assim, o oitavo
elemento deste mosaico de desafios que se apmespata nosso século: “No gerenciamento
deste século o individuo ndo sera mais o0 objetss nma sujeito do gerenciamento”
(KIMBERLY; HAMID, 2003, p. 214).

Esta afirmacgéo faz muito sentido quando refletimas maior profundidade
sobre os elementos que foram discorridos aqui.niamagemeninais relacional, com uma
profunda revisdo de seus valores e com clarezaideo qorte se da pelo humano, acredita
que seja mais eficaz e sustentavel.

Um lider que se transforma primeiro antes de eiggiv dos outros e que busca
a continuidade no sentido de implementacédo plesadfaas. Uma lideranca que zela pelo
entusiasmo e sentido que as pessoas colocam nagaloealizam, e aceita o contraditério
como elemento natural da propria organizacao. Tissm confirma, de fato, a existéncia de
uma organizagao viva e ndo mecanica, como a géateseciéncias da gestdo acreditou
durante muito tempo.

Os mesmos autores reforcam que neste cenario onbug@arece como
elemento central da gestdo e por esta razdo deixgerdconsiderado apenas um recurso.
Destaca-se aqui esta conexdo com toda a historéaedade recursos humanos apresentada
neste trabalho, que deixa no passado, de ser pwcebmo um apéndice controlavel ao
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processo produtivo para ser o ponto central eatsuwjo gerenciamento.

3.4 A INTERACAO DA FUNGCAO GESTAO DE PESSOAS E A GEMD
SOCIALMENTE RESPONSAVEL

No capitulo dedicado aos temas que enfocam o dontesganizacional,
managemerg omanagerobservou-se que ha uma mudanca significativa espao campo
da gestdo e que impacta, fundamentalmente, o phkpejestor e suas competéncias. No
capitulo dedicado ao tema da responsabilidadelstiampresa observou-se que o0 MGRSE
€, na verdade, uma resposta a estas necessidaaeslica em que sdo as praticas gerenciais
que podem sustentar resultados econdmicos consrdrescentes de qualidade e pensadas a
partir da sustentabilidade.

Ainda a titulo de conexdao, observa-se o renascongatimportancia do ser
humano em todas as esferas de nossa sociedadegrécnlar no contexto organizacional
onde ainda predomina o econdmico sobre as quebtdmanas. Ao assumir este nivel de
importancia os modelos de gestdo de pessoas passamrequeridos de forma crucial na
gestédo das empresas passando a exigir de dirigantesistas e organiza¢des, um novo olhar
para o ser humano no contexto das relacdes ddhioaba

Tomando entéo, este cenario, que interacdes etastha entre 0o MGRSE e os
modelos de gestdo de pessoas? Que fatores se pedtanar? E os desafios para o futuro?
Como o modelo de gestdo de pessoas pode enfresties desafios? Quais papéis e
responsabilidades a funcéo gestao de pessoas &sume

A primeira tentacdo que se observa, quando se liwiscaretar as interacdes
existentes entre 0 MGRSE e 0 modelo de gestdo skoae € fazer uma leitura simplista e
linear sobre a existéncia ou ndo dos processosediiq das pessoas. Assim, tendo os
processos instalados e gerenciando as relacdesflomionarios, a empresa ja pode ser
outorgada como socialmente responsavel.

Ora, € necessario observar que parte das acoesaldéigestdo de pessoas é
realizada por imposicao de leis em diferentes siv@utras, fortalecidas através de rendncia
fiscal. Entretanto a maioria das acfes resultax@gecias do proprio mercado competitivo e
que obriga, por exemplo, a empresa a ter uma égiaadiferenciada de retencao de talentos,
além das exigéncias da sociedade, onde se inclsandicatos de trabalhadores.

De certa forma todas estas exigéncias nunca calockuz, quando da analise,
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sobre a maneira como a gestdo destas iniciativasex®. Historicamente sempre tivemos,
por exemplo, estagiarios sendo utilizados como d&obra barata sem um programa
minimo de desenvolvimento e que privilegie a missdotral de um programa de estagio,
qual seja: “Os estagios devem propiciar a compléagéo do ensino e da aprendizagem e ser
planejados, executados, acompanhados e avaliadosoefaormidade com os curriculos,
programas e calendarios escolares” (Paragrafor®dpal®, Lei 6494/77 de 07/12/77, na
redacao pela Lei 8859 de 23/03/94, regulamentatta [Ppecreto 84.497 de 18/08/82). A
empresa atende a lei, mas com que qualidade deogest

O que se pode observar, no atual contexto histééiogue a emergéncia da
responsabilidade social da empresa e sua deficmd®o um modelo de gestédo, colocam luz
exatamente sobre as praticas empresariais, quastiore refletindo sobre o modo como as
iniciativas sdo realizadas. Estas sim definem ppocipio, se a organizagcdo esta no caminho
de uma acdo socialmente responsavel e, desta farmmportancia da gestdo das pessoas faz
todo o sentido para o desenvolvimento da propr@garmizacdo e da maneira como ela
responde a este chamado de préticas de gestéetiesponsaveis.

Para melhor desenvolver a andlise sobre a interagiiie a funcdo gestdo de
pessoas e a gestdo socialmente responsavel, pepfmsiderar trés diferentes aspectos: as
dimensdes de interacdo e seus elementos, a cawalastas dimensdes e os multiplos papéis
para a area de recursos humanos propostos poh 20©0) e a correlagdo com os desafios
colocados para a funcéo gestédo de pessoas.

Inicialmente consideremos trés dimensfes distintde interacao:
estratégico/conceitual, gerencial e operacional.dfuensao estratégico/conceitual entende-
se 0 espaco onde as concepcdes estratégicas séitadas e colocadas a prova. Onde a visao
de mundo orienta o diagnostico sobre a situacdode os valores antevéem os cenarios. E
neste espaco, ainda, que sao feitas as escolhatg®g@sihs para a organizacdo e, como produto
desta vivéncia, diretrizes objetivas e subjetivasirgam para toda a estrutura, em particular
para a gestéao.

O primeiro elemento desta dimensao aponta para B&Escomo um modelo
capaz de dar conta das exigéncias de um naragementuja transformacéo é exigida pela
compreensao de que organizacdo é um espaco dertizag@m dos interesses de diferentes
stakeholderssignifica perceber a diversidade e toméa-la comlevante. E nesta dimensé&o
que os estrategistas e tomadores de decisdo esthedmo para o mercado competitivo e,
contaminados pelos principios do modelo, conswuitgnarios contemplando niveis distintos

de resultados para as esferas econdémica, socidbieraal.
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Quanto mais sensiveis estiverem o0s estrategistamadores de decisdo, aos
pressupostos da responsabilidade social da empmesia, desdobramentos ocorrerdo no
campo da formulacdo da estratégia e da gestadégstan da empresa, ponto crucial para a
definicdo das préaticas empresariais.

O segundo elemento diz respeito ao ponto centalvdlres organizacionais
que emanam sutilmente da prépria formulacdo dastégias. Se a concepcao da RSE é
relacional, ou seja, de relacbes sociais, entdr diigmano esta no centro dos valores e, por
esta razdo, deve permear de forma explicita tesdratura.

O terceiro elemento coloca 0 MGRSE como fonte egfgial para o desenho
do modelo de gestdo de pessoas da organizacadppuse 0S elementos necessarios para a
definicdo dos mecanismos apontados por Fischef0@rincipios, estratégias, politicas e
praticas, através dos quais as diretrizes podemng#dementadas orientando o estilo de
atuacao dos gestores.

Tomando agora a dimenséo gerencial compreendida semdo o espaco do
exercicio da gestdo, onde os principios e valostabelecidos na dimenséo estratégico/
conceitual foram formulados. Dois elementos fazertepdesta dimensdo. O primeiro diz
respeito aos novos valores awanagementque ressignificados pelo MGRSE, tendo o
humano com centro, atuam redefinindo todos os psose

Os processos para atrair, reter, treinar, deseayohemunerar, promover,
apoiar os talentos da empresa e, para alguns amedfieelacionar-se com a comunidade,
passam a ser rediscutidos, e transformados, visantkialagdo de uma nova estrutura capaz
de orientar o comportamento humano como apontahn&ig2002).

O segundo elemento diz respeito a filosofia geedrpie delineia toda a acao
sobre o lider. O MGRSE impacta o0 modelo de gestdmedsoas fornecendo o norte gerencial
que deve orientar todas as ac¢des, determinandona fmomo oS processos descritos deverao
ser planejados, executados e avaliados, definimclasive, os conhecimentos, habilidades e
atitudes para toda a gestdo. Define, adicionalmetodos o0s processos descritos cuja
populacao-alvo é o préprio gestor, independentesndsmiomenclatura de seu cargo.

A terceira dimensao de interacao € operacionatadg@, portanto, da execuc¢ao
das acdes propriamente ditas. E o espaco de \é@fidadusca de coeréncia organizacional
gue se manifestam, de forma objetiva e explicdg,praticas gerenciais basicas. Tais praticas
devem se constituir para facilitar o desenvolvimemdividual de cada funcionario
contribuindo para que ele tenha constantementevaelooo sentido de seu trabalho para sua
vida e para a sociedade. E, portanto, nesta dimessde o alinhamento das trés dimensées
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se viabiliza.

Visando reforcar a interacdo existente entre adomgestdo de pessoas e a
gestao socialmente responsavel, propde-se agamarexao segundo aspecto da interacdo, ou
seja, 0 modelo de multiplos papéis articulandoam as dimensdes apresentadas, através do

seguinte quadro:

Quadro 8 —Papéis de RH na interacdo com o MGRSE

Dimenséao da interacéo Elementos da interacéo Papel

Estratégico/conceitual Novoanagement novos valores; Administracao de Estratégias de

MGRSE como referencia. Gestdo de Pessoas

Gerencial O ser humano como centro; Administracdo da infra-estrutura da
Redefinicdo dos processos; empresa.
Operacional Praticas gerenciais basicas Administrde&montribui¢céo dos
funcionarios
Gerencial Filosofia gerencial; Administracdo da transformacéo da
. mudanca
O lider

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do modelo de muasppapéis para recursos humanos proposto por
ULRICH, 2000.

Cada dimensédo de interacdo da funcdo gestdo deages®m a gestado
socialmente responsavel, se da através da atuabfie ss elementos passiveis de serem
trabalhados em cada uma delas. Obviamente a atsab&d cada elemento traduz-se em um
papel para a funcao gestédo de pessoas. Propdeisstamyla-los com o modelo de multiplos
papéis de Ulrich (2000) ja apresentado neste trabal

Desta forma, quando se observa a dimensdo estatqugrcebe-se que a
compreensao sobre a emergéncia de um moavagementfruto da entrada do MGRSE,
produz novos valores e uma nova forma de acdo @mngida dentro do papel da
administracéo estratégica de recursos humanos.

Significa, portanto, contribuir com o diagndsticogyanizacional, garantindo
que a RSE seja o0 “6culos” com o qual se percebmyanizacdo e suas interacbes com o
ambiente. Significa também apoiar a traducdo deistgnostico em estratégia empresarial
coerente e, efeito continuo, extrair dela a egjiate gestdo de pessoas.

Quando se observa a dimensao gerencial, destacas-slementos que séo
materializados por dois diferentes papéis. Enquartompreensao sobre o ser humano gera
impacto decisivo na forma como os processos s&nbados, manifestando o exercicio do
papel de administragdo da infra-estrutura, a filasgerencial e a atuagéo dos gestores estao

no escopo do papel de administracao da transfooreda mudanca.
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A gestdo de pessoas cumpre um papel crucial nonddgamento do
individuo, em primeiro lugar, e no desenvolvimentas competéncias necessarias para
transformar a gestao e o gestor, elementos cedtrddGRSE.

Consequentemente, € na dimensdo operacional ongeaisas gerenciais
bésicas sdo encontradas, validando, ou ndo, ancigentre o pensar e o agir da organizacao.
Desta forma, a acao gerencial de facilitar o desleimaento individual de cada funcionario, a
fim de que, continuamente, encontre sentido pasaaswidade, estd contemplada e sendo
assistida diretamente pelo papel de RH segundoHJ[Z000). Qual seja: de administracao da
contribuicdo de cada funcionario.

Neste ponto em particular cabe uma reflexdo adatisobre como a funcéo de
pessoas se posiciona em diferentes contextos aegamnais, de acordo com que ja foi
discutido neste trabalho. A funcdo gestdo de pesgmalerda se posicionar de forma
centralizada — planejada e executada pela prop@m-aou descentralizada — planejada pela
area, mas executada pelos gestores com assist@naiaa.

Como ultimo aspecto desta analise sobre a interd@dfuncdo gestdo de
pessoas e gestdo socialmente responsavel, propdefletr sobre os desafios futuros
colocados para funcdo. A funcdo gestao de pessmadanla pela interagdo com o MGRSE

d& conta de atuar sobre os desafios? Vejamos msequadro:

Quadro 9 —Correlagao entre a funcdo gestéo de pessoas saffodduturos

Dimenséo de interacdo com aPapel da area
RSE

Desafios futuros

Relac¢des multiculturais;

Mudangas nos valores do
management

Clareza de interesses. Colocar &stratégico/conceitual

colaborador como stakeholder
igualmente determinante.

Administracdo da transforrnagd
das mudancas

Estratégico/conceitual

Administracdo da transforroagad
das mudancas

Processos e filosofia gerencial. Gerencial Adminggteada infra-estrutura da
empresa

Lider-mudanca pessoal. Gerencial Administracdo dastoamacéo e
das mudancas

Continuidade Gerencial Administracdo da infra-estaitla

empresa

Zelar pelo entusiasmo e peloOperacional
sentido.

Aceitacdo do contraditorio Estratégico/conceitual

Individuo como sujeito do Operacional
gerenciamento.

Administracdo da contribuicdo de
cada funcionério

Adstracdo da transformacéo e
das mudancas

Administracdo da contribuicdo de
cada funcionario

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos desafios trazigor Chowdhury (2003) e do modelo de multiplos

papéis para RH de Ulrich (2000).
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O modelo de multiplos papéis RH emergiu num cootelxistérico de
transformacdo no ambiente competitivo e, consequmrte, nas empresas. Aquele RH
nascido da necessidade do controle sobre as pessioasofrendo alteracbes profundas na
medida das exigéncias organizacionais, chegandodiassatuais onde o ser humano no
trabalho é percebido de forma diferente e ondestigesobre o fator humano toma contornos
mais desafiantes para as ciéncias da gestéo.

Tomando os desafios futuros apresentados no aapénterior pode-se
perceber que, para cada um destes desafios, pdipigos da funcdo gestdo de pessoas
podem atuar sobre eles. Tais papéis, ao seremidgn®iom qualidade, mostram-se eficazes
no alcance de novos patamares de relacées da engmmesseus colaboradores e, nos casos
em que as relacées com a comunidade estejam sgp@nsabilidade da area, também novos
patamares poder-se-ao surgir nestas relacoes.

Cada papel exercido pela area recebe influénciaM@®RSE em distintas
dimensdes, de tal sorte que 0 modelo de gestaesd®gs cumpra seu papel na construcao de
uma organizacao socialmente responsavel.

O primeiro desafio futuro é o desafio de linguadgeamido pela globalizacdo e
contato multicultural. Neste sentido a diversidade grande indutor de uma mudanca
profunda nananagemengiue ird impactar todas as praticas gerenciaigginizacdo. Como
apontado por Prahalad (2003, p. 141) quando aboodtabalho emergente dos gerentes:
“aceitar e gerenciar a diversidade € um desafiergssl”.

Esta fala faz sentido quando se examina a histiariaiéncia da gestdo e de
seus pressupostos de controle e padronizacao. Eoont@xto multirelacional a diversidade,
de fato, surge como aspecto dramaticamente rekevaqui, igualmente, a gestdo de pessoas
assume o papel de transformacdo e da mudanca essgumelhorias na capacidade
organizacional de perceber a diversidade como pdgitivo, e relevante, além de assegurar
gue ela seja respeitada em todos os niveis. Destie,npermite implementar iniciativas de
forma mais fluida e eficaz, caracterizando, assinmteracdo estratégico/conceitual com o
MGRSE.

O segundo desafio apresentado € resultante da eengdto sobre a natureza
relacional da organizacdo e da colocacdo do ingividomo centro do olhar da prépria
organizacdo, assim como preconizado pela gestaalrseate responsavel. Fruto, entédo, da
interacdo com o0 MGRSE, na dimensao estratégicoéitmiat, 0 modelo de gestdo de pessoas
decodifica a relevancia em compreender o colaboradmno stakeholderigualmente
determinante e, através do exercicio do papel daeinggtracdo de transformacédo e da
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mudanca, atua nas capacidades organizacionaigas mesmas se tornem facilitadoras do
necessario processo de mudanca. Incluem-se atuliusa organizacional, filosofia gerencial
e o proprio estilo de gestao.

O terceiro desafio diz respeito aos processos ma@einonais e a filosofia
gerencial. Uma vez impactado o universo sutil dgaoizacdo, sua alma como Secretan
(2002) abordou em sua obra, organicamente todgwraxessos de gestdo sdo instados a
mudanca na busca de um novo equilibrio organizatiétecebendo, igualmente o impacto
da interagdo na dimenséao gerencial do MGRSE, o lmaldegestdo podera atuar através do
exercicio do papel de administragcédo da infra-astauta empresa.

Significa exercitar o que faz tradicionalmente, pdado e revendo os
processos de RH, agora orientados pelos pressspiestgestdo socialmente responsavel. Em
outras palavras, o exemplo citado dos programasstigios, que seriam necessariamente
reorientados num ambiente onde 0 MGRSE esta peseminde o modelo de gestdo de
pessoas esta também por ele orientado. Neste estes, estagiarios ndao seriam utilizados
como mao-de-obra barata, mas como membros de uno cienecloséo de novos talentos.

O quarto desafio diz respeito a pessoa do lideraensudanca pessoal. Num
contexto em profunda transformacédo, e onde as moi@® sdo mais de natureza
comportamental, e de consciéncia, como SecretaD2)28pontou, a coeréncia dos seus
valores individuais, e suas praticas, sédo igualeneyqueridas.

Fruto da interacdo na dimensao gerencial com o M&RSnodelo de gestao
de pessoas pode atuar sobre a mudanca de valdrnaduais dos lideres através do papel de
administragéo e da mudanca, contribuindo para ategidio de um ambiente de relagdes de
confianca e inspirador de mudancas pessoais.

O desafio da continuidade traz, em seu bojo, ax&fl sobre um contexto que
privilegia a acdo, o curto prazo e o0s resultadofastes trazidos pelo modismo da
reengenharia. A organizacdo moderna cujos lideszsidam sobre aprendizagem, destroi
este mesmo espaco valorizando e recompensandoantpiantidade do que os resultados
qualitativos préprios de processos de longo pr&xans (2003, p. 71) observa: “Toda vez
gue passamos uma pessoa para um novo papel dmgdegla tenta iniciar mudangas, uma
vez que nao se ganha nada em continuar a impleneeqtee seu predecessor comegou”.

Com esta reflexdo, e contaminado pela interacdoc®GRSE na dimenséao
gerencial, o modelo de gestdo de pessoas podeegaagvalor a gestdo socialmente
responsavel na medida em que exercitar seu papebmnistracdo da infra-estrutura da
empresa. Isto ocorrerd, reorientando os processosnduneracdo, de meérito e punicdo a fim
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de estabelecer um novo comportamento mais respans@omprometido com resultados de
longo prazo.

O sexto desafio se apresenta num contexto do ekedwd papel de lideranca e
da qualidade da gestdo. Chowdhury (2003, p. 12kotan “A organizacdo bem sucedida [no
século XXI] ndo podera assumir que conta com alifidée das pessoas de talento”, e
acrescenta: “O desafio esta na geracdo de um amloede as pessoas desejem permanecer”.

A velha formula da gestado baseada no controleeninvo € substituida por um
conjunto de elementos que garantam que os colalr@sdle uma organizagcdo encontrem
sentido naquilo que fazem cotidianamente, e poa €stdo, e apenas por isso, Sao
proprietarios de um entusiasmo capaz de vincul&l@da. Este espaco € o lugar onde o
MGRSE estéa presente em sua dimensao operacion& afeta dramaticamente o modelo de
gestdo de pessoas. Este, a fim de atender esénei¢igexercitard o papel de administracéo
da contribuicdo de cada funcionario. Em outrasvypasa significa atuar sobre as necessidades
e preocupacdes que as pessoas possuem.

Neste ponto cabe uma reflexdo. Neste modelo dephtadlipapéis proposto por
Ulrich (2000), este papel, sobre o qual se estéatdado, deveria ser executado pelos
profissionais da area de, segundo ele, recursosuiimsnOra, deve-se destacar que naqueles
ambientes, onde a funcdo de gestdo das pessoaslessténtralizada e assumida pelos
gestores da empresa, este papel sera compartagnéicioos proprios gestores e area de gestao
de pessoas. A area assume um papel adicionalatepeth qualificacdo dos gestores para que
eles possam cumprir este papel, responsabilizamdeas praticas gerenciais socialmente
responsaveis.

O sétimo desafio destaca outro elemento que sea@omo estimulador de
um novomanagementTrata-se da compreensdo sobre a caracteristicpl€oa da natureza
humana e sobre a necessidade de conceber a ogfenzapaz de buscar e harmonizar, por
exemplo, controle e flexibilidade, foco internoxtéezno, resultados sociais e ambientais além
de apenas econdmicos.

Esta condicdo se traduz na visdo de mundo e denipegdo contidas no
modelo de gestdo. Entdo, na organizacdo que cantd@RSE, este olhar sera possivel face
a interacao estratégico/conceitual entre ele e defoade gestdo de pessoas, que exigird da
area o exercicio do papel de administracdo daftranacdo e da mudanca. Em outras
palavras, sera trabalhando as capacidades indisidoa lideres da organizacéo, sua visdo de
mundo e valores, para estarem abertos a aceitaamtiaditorio, a valorizarem o dialogo e

as posicbes contrérios. Significa, ainda, que thalpa a propria esséncia das ciéncias da
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gestdo no modelo mecanicista: ndo ha um modelorespasta, uma verdade. Somente desta
forma, os lideres terdo a prontiddo para compreendeliferentes interesses de diferentes
stakeholders

O oitavo e ultimo desafio para a gestdo no sécd esta no campo da
valorizagdo do individuo como ser humano. Kimberlidamid apontam claramente em seu
trabalho que o discurso de reconhecimento sobmepartancia do ser humano é falacioso.
Fala-se muito em relacionamento leal entre empee$ancionario, mas “sabem que em
tempos dificeis, a lealdade vai para os acionisteléentes e ndo para as pessoas” (2003, p.
213).

Em uma sociedade midiatica, as organizacbes, nuaro gbrocesso de
mimetismo, rapidamente incorporam um discurso dstdge moderna que inclui a
preocupagdo com as pessoas, a responsabilidadd dasi empresas entre outros. Tudo
reverberado pelos diferentes canais de comunicat@®,0 que se observa na pratica € que o
discurso demora em ser implementado ou sequer sgalser implementado. Em outras
palavras, como apontado por Kimberly e Hamid (20@3nhomento de crise logo mostra
efetivamente os valores presentes naquela orgéoizac

Entretanto, como foi debatido no inicio deste titatao individuo muda sua
forma de ver e conceber o mundo, de um olhar redista para um olhar mais integral e
holistico, que respeita a complexidade da naturag@ana.

N&o se pode ignorar que o individuo no contextoraloalno também tem um
olhar e expectativas diferentes, na medida em ou#ece os frutos de organizagéo
mecanicista, quais sejam: a fragmentacdo do trapallprodutividade a qualquer custo, o
olhar apenas para o resultado econémico.

A gestado, aqui, tem um papel fundamental, poisrascps gerenciais é que
mostram efetivamente a coeréncia entre valoresie. &dmberly e Hamid (2003, p. 214)
reforcam este aspecto ao apontar que “a geréngia da verdadeiro salto quando
compreenderem que o individuo mudou”.

Talvez este desafio seja, de fato, aquele queréxigais do que simples
ferramentas, técnicas ou tecnologias. Valorizardividuo de forma integral significa ir além
do que apenas toma-lo como capital ou ativo, expessutilizadas no contexto atual e que
ainda reproduzem a idéia de propriedade de alguém.

Valorizar o individuo sugere percebé-lo como semdwo. Proprietario de
autonomia, competéncias, Unico dentro pluralidaddiversidade humana e que faz as

préprias escolhas. Deixa, portanto, de ser prdade ou recurso de algo, ou alguém, para se
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atingir qualquer objetivo. Kimberly e Hamid refongaeste elemento quando comentam: “No
gerenciamento deste século o individuo ndo sera roaiobjeto, mas o0 sujeito do
gerenciamento” (2003, p. 213).

Destaca-se o principal desafio: colocar o individoacentro da gestdo. Assim,
este desafio toca na dimensao operacional de gdiereom o MGRSE. Significa o ponto
central de coeréncia do proprio modelo. Em outedavpas, € nas relacées com o individuo
gue o MGRSE sera provado, nha medida em que a foomaa qual gestdo tomar o individuo
ird validar ou ndo o conjunto de valores que arorg&ao diz possuir.

Considerando, entdo, o modelo de multiplos papéipgstos por Ulrich
(2000), € na administracdo da contribuicdo comnezi@inario, na observacao diaria de suas
necessidades, no adequado aporte de recursos, nfigucacdo adequada do ambiente
organizacional que a gestdo de pessoas € verdadeie concretizada, validando o proprio
MGRSE.

Na maioria dos desafios que aqui foram discorridbsim fio condutor que os
integra de forma transversal. Trata-se do prépeo lmimano e a maneira como nos o
percebemos. Se acreditarmos, de fato, que elesva centro da atencédo dmnagement
isso ird requerer das ciéncias da gestdo, mudargdisndas em sua praxis e em seus
pressupostos. Assim, faz sentido em afirmar queummdnovo modelo para um novo
managementMGRSE se candidata a esta posicao.

Cabem ainda algumas consideracdes finais sobreagsitelo. A primeira a ser
apontada é que se tomarmos efetivamente o MGRSBdara sua esséncia e configuracéo, o
modelo de gestdo de pessoas estara a ele subardinadesmo tempo em que se materializa
como o instrumento para viabiliza-lo, no que serefs relagdes com seus funcionarios.

Outro aspecto € que o modelo de multiplos papées fquaqui trabalhado
representa um modelo adequado para viabilizar eemgntacédo de um modelo de gestédo de
pessoas fundamentado no MGRSE. Cabe, entretantodelrate quando se examina a
interacdo destes papéis com os desafios para o $€€L

Primeiramente é necessaria a compreensao sobeslequmacao da expressao
“recursos humanos” no contexto atual. E para quesgitenha um discurso descolado da
realidade, torna-se necessario desenvolver osegatganizacionais no sentido da gestédo de
pessoas.

Em segundo lugar esta a sua relacdo com o MGRS&er@bse que a funcao
de pessoas consegue dar conta da implementacadiRSE na medida em que atua nos

papéis: (a) administracdo de estratégias de gdstf@ssoas, compatibilizando estratégias e
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melhorando o diagndstico organizacional; (b) adstiac&do da infra-estrutura, realizando as
mudancas necessarias Nnos processos organizaci@@)asjiministracdo da contribuicdo do

funcionario, ouvindo e respondendo a cada funcionér(d) administracdo da transformacéao
e da mudanca, assegurando as capacidades organ#&@saciecessarias para a implementacao.

Entretanto, quando se examinam as relagbes comanadade, um dos canais
do exercicio do MGRSE, observa-se certa fragilidam@roposta de Ulrich (2000), pois esta
funcao coloca olhares para o0 mundo externo a argedo, traduzindo-os, igualmente, como
publico a ser atendido.

Esta necessidade exige metodologias e capacidagEulares, mesmo
considerando que as necessidades do individugertence a organizacao, refletem em boa
parte as necessidades dos individuos e das condesidae estao fora.

Ha aqui duas questdes. A primeira quando se trada didnenséo
estratégico/conceitual e gerencial da interacdaelagbes com a comunidade e os multiplos
papéis. A segunda quando se examina 0 aspectaupetia

No que se refere a primeira, considera-se que IDEipIOS que regem as
relagbes com a comunidade estdo visceralmenteobgad MGRSE. Assim, quando se fala
das estratégias, processos e valores organizagioamaifuncdo gestdo de pessoas nao
encontrara dificuldades em apoiar a implementagddMG&RSE, pois o fard através dos
multiplos papéis, na medida em que seu olhar estatado para a organizacdo e para o
publico interno. Fischer (2002b, p. 228) destagaadicipacdo de gestdo de pessoas neste

processo.

E nas politicas e praticas de gestdo de recurgoartas que, em primeiro
lugar, se assegura a presenca desse codigo gepééitributo da cidadania
organizacional]. Identificar a filosofia e os vasrque sustentam a gestéo de
pessoas para verificar sua consisténcia com osipids da cidadania € um
dos passos preliminares para a estratégia de atsacl.

Embora a autora pontue a expressao cidadania negéonal, referindo-se ao
papel social da empresa, na verdade refere-secacagéunitaria da empresa como exercicio
do MGRSE. Reforga, ela, que as politicas e pratizasirea tém papel preponderante na
relacdo de coeréncia entre filosofia e pratica esgial.

O segundo aspecto toca na questdo operacional elagbes com a
comunidade, ou seja, na responsabilidade em exexgerenciar estes programas. No que se
refere, por exemplo, ao tema do voluntariado pedieferir que ao administrar a contribuicao

de cada funcionario, a organizacdo podera atuditdado o desenvolvimento deste tema
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junto ao funcionario, sem distanciar-se de seulptgte porque a sociedade tem incorporado
de forma mais efetiva, a idéia da solidariedad@adania através do trabalho voluntario e
gquando a empresa esta atenta a estas questdea pod#ibuir no desenvolvimento deste
aspecto em seu funcionario.

Em sintese, desenvolver o funcionario € funcéoipuecda area e dos gestores,
portanto isso nédo traz dificuldades para o exerdoipapel proposto por Ulrich (2000).

Isso ndo acontece quando a area assume respatedslicujo publico alvo é
externo da empresa. Trata-se, portanto, de um pajpgbnal e novo na agenda da area que
até agora foi voltada apenas para o publico interno

Esta atividade esta sendo compartilhada por difesedreas da empresa. Nao
se trata até aqui, pelo menos ndo neste momentquelionar se este novo papel esta
alinhado com a vocacdo e competéncias da areagdenapontar que esta responsabilidade
nao esta coberta por um papel claro e definidordedd modelo de analise proposto neste
capitulo.

Isto sugere o surgimento de conflitos naturais margrofissionais de area,
quer no exercicio de suas atividades, quer na fagéa de planejamento estratégico.

Como possibilidade de encaminhamento vé-se ao maoigsscaminhos. O
primeiro € considerar estas responsabilidades ipatineis com o papel da area e alocar as
mesmas em areas cujos papeis sejam mais compalxermaplo: relacdes com o mercado em
empresas de maior porte ou nas areas de relacdmsfamecedores ou clientes e
consumidores. Resta apenas a reflexdo sobre aeiéada uma destas areas vis-a-vis a area
de gestdo de pessoas. Enquanto esta tem um uiémet#e vinculado ao desenvolvimento
humano, as demais possuem um viés comercial.

O segundo caminho é considerar a responsabilidane viés compativel a
funcdo gestdo de pessoas e manté-las na prépaakst caminho sugere uma necessaria
construcdo refinada da area, para alocar respdidsaleis que se localizam no ambiente
externo a empresa e cujos resultados sdo neceseatéa de meédios e longos prazos.
Responsabilidades e papel que certamente competindilo os demais papeéis que tém o
ambiente interno comlocusde sua atividade.

Como proposta de analise para este segundo camitdroando o modelo de
Ulrich (2000) como referéncia, traca-se 0 seguiotbar complementar visando a

incorporacao deste novo papel.
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Futuro/Estratégico

Administracdo da estratégia de RH Administracédo da Tansformacéao e
mudanca

Alinhamento Desenvolvimento

Processoes SOCSIHEBADE Pessoas
oi=xao0 Compartilhamento
Adminjstracdo da infra-estrutura Administracdo da contribuicdo de cada
funcionario

Cotidiano/Operacional

Figura 7 —Mdltiplos papéis na administracdo de RH - proposta
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do modelo de masglapéis proposto por Ulrich (2000).

Na Figura 7 procura-se demonstrar a conexao poéssiitee o modelo de
analise e um novo papel para a funcdo gestdo dmgmesO modelo mantém o0s eixos
“Futuro/Estratégico”, “Cotidiano/Operacional”, “Rm@ssos” e “Pessoas”. Visando incluir o
novo papel, o modelo contido nesta figura acrescerentro nucleador “Sociedade”. Assim,
considera-se que deste centro nucleador emanamroquasponsabilidades basicas
complementares que estdo sinergicamente posicienaata a cada papel ja colocado.

A nova responsabilidade para a funcdo gestdo dsoa®sno quadrante
“Futuro/Estratégico” e “Processos” sera a de cuiltanecessario alinhamento das estratégias
colocadas para a empresa e suas conseqienteégiasrgiara a funcéo, considerando o seu
papel na relacdo com a(s) comunidade(s) com as pgassa interagir.

No quadrante “Futuro/Estratégico” e “Pessoas”, pepadicional sera o do
desenvolvimento de uma cultura organizacional eag@cidades que ajudem a organizacao a
compreender a atuar junto aos interesses da sdeieda

No quadrante “Cotidiano/operacional” e “Processasfapel adicional a ser
construido serd a busca permanentemente da corkB&A@rocessos gerenciais com a
dimensédo de atuacdo social com a comunidade, his@aeréncia nas praticas gerenciais.
Exemplificando, se h4 um novo elemento no compatdam da sociedade ele deve ser
incorporado nos processos internos. Isso ja temidoacom o tema da diversidade.

Por ultimo, no quadrante “Cotidiano/operacional” “Bessoas”, o0 papel
adicional cuidara para que a atitude de compamnti#irdo, entre o ambiente interno e externo,
possa existir. De tal sorte que tecnologias dedeidas internamente nos negoécios da
empresa possam ser replicadas na vivéncia detimasana comunidade. Da mesma forma,

inovacdes vivenciadas na relacgdo com a comunidadeo@m possam ser absorvidas
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internamente, como por exemplo, a execucéo de ggosgarticipativos no enfrentamento de
questdes de interesse publico podendo desenvoktexdos mais participativos de tomada de
deciséo nos negocios da empresa.

Fica claro, apds estas reflexfes, que o papel mgidugestdo de pessoas esta
em franco processo de mudanca, em particular petalacédo ao MGRSE ou pela absorcéo
de responsabilidades junto a comunidade e a sagedinotando um amplo conjunto de
interacOes possiveis entre 0 modelo de gestdo simgae e o MGRSE. De alguma forma, a

pratica deverd mostrar com mais vigor estas inbesac
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4 A PESQUISA

4.1 METODOLOGIA

O primeiro elemento determinante da escolha mebgita tem relacdo direta
com o contexto da pesquisa e as crencas do pedguiddeste sentido, o espaco desta
pesquisa € formado por distintas organizacdesrigens e mercados de atuacao igualmente
distintos, cujas culturas e pessoas marcam suaigr@ades. Fala-se, entdo, de pesquisa que
ocorre no contexto das ciéncias sociais.

Considerando tal contexto, este pesquisador coacooch as afirmacdes de
Morin, Ciuruna e Motta (2003), Goldenberg (200@mith, Thorpe e Lowe (1999) no que se
refere a natureza complexa da realidade socialceedca de que ela € determinada e
construida subjetivamente.

Sendo assim, esta pesquisa se dedicou a pesqpis#ies, percepcdes muito
mais que dados objetivos, embora eles também fpeat®, mas a énfase dada as questdes do
mundo subjetivo se apodia na observacdo de Smitbip€he Lowe (1999, p. 24) sobre os
aspectos impulsionadores da natureza humana: “@ lagéana provém da interpretacdo que
cada pessoa faz de diferentes situacdes e ndo eegpwsta direta a estimulos externos”.

Por todos estes elementos optou-se pelo caminhindegezas contidas na
realidade social, vistas por diferentes olharesngéama realidade, afastando o absoluto e
olhando para o método como um caminho a ser tolhaednforme expressam as idéias de
Morin, Ciuruna e Motta (2003). Considerar, porta@t® diferentes percepcdes dos executivos
de RH destas empresas para, a partir delas, ansliaa praticas, foi o caminho escolhido
para se conhecer melhor as realidades pesquisadasm@ os temas da RSE e RH se
vinculam.

Embora tradicionalmente o questiondrio seja tomatlmmo método
quantitativo, o desenho metodolégico desta pesquisaurou combinar métodos qualitativos
com quantitativos a fim de favorecer a analise demiltados, bem como facilitar sua
compreensao por parte de pessoas nao costumeiearsamblvidas em atividades de
pesquisa. Desta forma, a pesquisa esta caractrizado qualitativa conforme aborda Van
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Maanen (apud SMITH; THORPE; LOWE, 1999, p. 71)espeito de métodos qualitativos:
“[...] uma série de técnicas interpretativas quecpram descrever, decodificar, traduzir, e, de
alguma forma, chegar a um acordo com o significado, a freqiiéncia, de certos fenbmenos
gue ocorrem de forma mais ou menos natural no msodcial”.

Em momento especifico do tratamento dos dadoss@uisa abriu espaco para
a experiéncia pessoal de seis profissionais derRiddps das empresas pesquisadas. A partir
da analise preliminar da pesquisa e debate solrena®itos envolvidos, as pessoas puderam
contribuir com suas préprias organizacdes quactmipreensdo sobre a natureza, objetivos e
resultados possiveis das a¢des sociais por elastagas.

Este espaco de experiéncia amplia a condicdo giindit desejada para a
pesquisa, sendo apoiada e inspirada na tradicioesiguisa acdo, conforme demonstram
Smith, Thorpe e Lowe (1999, p. 81): “Ao contramauitas pessoas acham proveitoso falar
com um pesquisador independente a respeito de snaseou aprender algo sobre futuras
mudancas na organizacédo, cComo em pesquisa de acao”.

A opcao por essa metodologia encontra sua judtifecana necessidade de
“interacdo entre pesquisador e membros das sitsagdestigadas”, conforme se expressa
Gil (1996, p. 61) ao caracterizar a pesquisa agao.

A importancia deste tipo de pesquisa esta no fasoothjetos estudados serem
sujeitos e ndo “sujeitos da pesquisa” no sentidssipa de fornecedores de dados, mas

sujeitos de conhecimento. Thiollent (1986, p. B4)dnca esta afirmacao quando ressalta que

a pesquisa acéo [...] é concebida e realizada &eitesassociacdo com uma
acdo ou com a resolucdo de um problema coletivio gual os pesquisadores e
0s participantes representativos da situacdo oblggma estdo envolvidos de
modo cooperativo ou participativo.

Outro elemento que caracteriza esta pesquisa corldagiva, esta vinculado
a analise dos dados. Embora o questionario confeatiides de respostas, a maneira com a
qual os dados foram tratados se apoiou na tean@afuentada como métodos de andlise de
dados qualitativos como também apontam Smith, Eherpowe (1999, p. 105):

[...] na segunda [maneira de analisar dados qtiati€d que chamamos de
‘teoria fundamentada’, ele [pesquisador] vai parttisgento e intuicdo, visando
produzir temas e padrdes comuns ou contraditérfgetir de dados que podem
ser usados como base para a interpretacao.

Por udltimo, um referencial tedrico especifico apo# identificacdo clara do

problema, além das analises sobre os dados prenénantados. Dados secundarios foram
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igualmente pesquisados, utilizando revistas edipeuias em gestdo empresarial, portais de

organizacdes diversas, relatorios e balan¢cos deesamp

4.1.1 Realizagdo da pesquisa

A pesquisa foi realizada ao longo de 2004 e tewwpa@io fundamental do
GRHUBEDI", grupo informal vinculado aos temas inerentesséégede recursos humanos.

A aproximagdo com este grupo aconteceu apos aaeab de uma palestra
introdutéria sobre a responsabilidade social daresape o papel da area de recursos
humanos, cujo objetivo foi de iniciar uma discussimofundada no ambito. Naquela
oportunidade a vivéncia dos participantes na ameagestdo de recursos humanos e as
discussBes emergidas durante a palestra trouxetanaaima série de indagacfes a respeito
destes temas.

O GRHUBEDI declarou interesse em melhor conheceooseitos envolvidos
e 0 que as empresas ali congregadas estavam melaliZaual o conhecimento existente neste
grupo? Que acgbes eram realizadas? Qual o papetaldé RH neste contexto?

A possibilidade de uma pesquisa foi, entdo, sugezidapidamente aceita no
ambito dos gestores deste grupo. Assim, as indagagd grupo e as deste pesquisador

serviram de alicerce para a construcao inicialagstivos que deram origem a esta pesquisa.

7 Criado ha 23 anos no ABC paulista, o Grupo de §simihais de Recursos Humanos de S&o Bernardo do
Campo e Diadema (GRHUBEDI) tem como objetivo coggrerofissionais de RH, proporcionar o intercAmbio
de experiéncias, discutir assuntos e promover estrelativos a area. A importancia dos encontrosden que

0 numero de participantes se multiplicasse e suscao ultrapassasse os limites do préprio nomengbndo
atualmente toda a Grande S&o Paulo.

O grupo conta hoje com cerca de 30 profissionaie@ituados, vindos de grandes empresas dos méslesr
setores: metalirgico quimico e outros. Todo novtigiante sé ingressa no grupo por meio de indicate um

membro ativo e aprovacdo dos demais, preservandassian, a qualidade do grupo e a confidencialidaxe
tocante aos assuntos discutidos.

O Grupo foi criado inicialmente com foco maior emlabes Trabalhista-Sindicais, pois em 1982 esien&s
tomava conta das relacdes de trabalho no Braghsicularmente mais forte, na regido do ABC. Néamue
ocasiao, entdo, os profissionais das empresasgi@oreentiram a necessidade de trocar informacdiee s
movimentos sindicais e relacdes trabalhistas conornzmilidade e assertividade, obtendo informagdtess
para servir de base em processos decisorios deespestivas empresas.

O foco é a discusséo e troca de informag6es eiérp&s entre os profissionais da area de RH. Bomalcasos
0 grupo atua no sentido de conceber analises egrasemais aprofundados. Exemplificando: na queséio
"reforma trabalhista" tem sido a elaboracdo dedestie analises de pontos existentes no projet@fdana,
redigindo pareceres, opinides e sugestdes e emvian@dos representantes do governo que vém traisaha
neste tema.
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Foram definidos os objetivos gerais e especifiomssalidando-os em um
documento de projeto apresentado a presidénciaRIAUBEDI e que teve como foco a
proposta de realizar pesquisa nas empresas cugostesos de RH fazem parte deste grupo
como membros efetivos. Cabe destacar que o GRHUBEBYEmM possui membros que néo
sao ligados as empresas, tais como consultorefisgownais autbnomos.

O projeto contaria de um lado, com este pesquisadama consultora
empresarial especializada no tema do investiment@lsprivado na conducéo técnica da
pesquisa, e do outro as dez empresas cujos exexabngregam no GRHUBEDI.

Em reunido ordinaria do grupo, seu presidente aptes o projeto aos
membros do GRHUBEDI dando especial atencdo aosiwigeque acolhiam as indagacdes
do proprio grupo e deste pesquisador. A perguitainrazida pelo pesquisador foi validada
pelo grupo e reforgcado que deveria orientar eatwatho, qual seja&como ocorre a gestéo das
acdes sociais executadas pelas areas de recursosiias no ambito das relacbes com a
comunidade externa a empresa?

Havia, por parte do grupo, uma preocupacao espemmalas equipes técnicas
das areas de RH das empresas envolvidas. Era é&ecessle acdes de capacitacdo
ocorressem para melhor prepara-los a enfrentaessfids que a A¢do Social colocava para
suas atividades.

Para o pesquisador, bem como para o GRHUBEDI, ecassario conhecer
mais sobre a gestdo destes projetos, para avanetete sobre os principios e fundamentos
que norteiam tais acbes, a maneira como a areaofesgwnais interpretam o0s papéis
envolvidos e que expectativas sao colocadas sslnesaltados.

Na mesma reunido, coletivamente, configurou-se guiste objetivo geral:
verificar a maneira como as areas de recursos hmsnastdo gerenciando o tema da
Responsabilidade Social da Empresa, no que se igeelacdes com a comunidade.

Alguns objetivos especificdmram igualmente configurados. O primeiro deles
foi verificar a compreenséo sobre RSE a partir Bh@arodos gestores e dirigentes da area
pesquisada, bem como sua implementacdo como maldelgestdo. O segundo buscou
conhecer mais sobre a motivagao das empresas, estawmotivacoes se traduzem em agoes
praticas junto a comunidade e como séo geridas.

O terceiro buscou conhecer a percepcao das orgaegasobre os desafios
colocados para a Acao Social, quando executadatia @@ empresa e gerida pela area de
recursos humanos.

Foi, igualmente, desenhada uma estratégia pararoptdr a preocupacéo do
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grupo com as equipes técnicas. Foi proposta a f@onde um grupo contendo uma pessoa de
cada empresa e que atuasse na area de RH paraxiissse no tratamento das informacdes
colhidas na pesquisa. Assim, ao discutir sobre atgdos na investigacdo, os temas e
guestdes, relacionadas a RSE e RH puderam sertidescpor eles com o apoio deste
pesquisador e da consultora.

O projeto, entdo, foi aprovado nesta oportunid@eéyps membros presentes,
incluindo as dez empresas ali representadas. Naquahento foi destacado um membro do
GRHUBEDI para assumir o papel de lider do projatoAmbito do GRHUBEDI. Como tal
assumiu a responsabilidade de mobilizagdo de seambros, de interlocugcdo entre o
pesquisador e as empresas, de zelar pela consedogaubjetivos do GRHUBEDI com a
pesquisa, além de garantir apoio operacional.

Neste sentido, a pesquisa recebeu apoio adiciesie dnembro que como
executivo da area de RH do Grupo Saint-Gobainalmstnesta empresa, a base operacional
da pesquisa, dedicando, inclusive, trainee de sua area para apoiar o desenvolvimento da

mesma.

4.1.2 As empresas pesquisadas

As empresas pesquisadas pertencem a diferentes deratividade tais como
quimico, petroquimico, construcao civil, laminagoautopecas, todas pertencentes ao setor
secundario da economfaSao elas: Pélo Petroquimico Unido (PQU), Sairtte®y Basf do
Brasil, PSM Pertech, BEHR, Hayes Lemmerz, Towerofgtive, TRW, ZF do Brasil
Divisdo SACHS e Mahle Metal Leve. O quadro abaixastesiza um numero maior de

informacoes.

Quadro 10— Empresas pesquisadas

| .N° Funcionarios

o : L .

N Empresa Ramo Origem Fundacdo Localizagao em 2004
Petroquimica Unido | Quimica/ , .

01 (PQU) Petroguim. Brasil 1972 S.André 560

02 | Saint-Gobain gi‘f/?ls”“‘?ao Franca 1937 | SP 3100

03 | Basf Quimica Alemanha 1911 SBC 3.535

continua

'8 Setor primario (atividade rural); Setor secundéndustrias de transformac&o); e Setor terci&mmvicos)
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continuaca
N° Empresa Ramo Origem Fundacfo Localiza ‘é’él)o Funcionarios
i em 2004
04 |PSM Pertech Quimica/ USA 1954 SBC 415
Laminados

05 |BEHR Auto-pecas| Alemanha 1994 Aruja 800
06 Hayes Lemmerz Auto-pecas USA 1967 Guarulhps 703
07 | Tower Automotive Auto-pecas USA 1954 Aruja 749
08 | TRW Auto-pecas USA 1958 Diadema 523
09 |ZF do Brasil i i

Divisio SACHS Auto-pecas| Alemanhg 1953 SBC 1.236
10 | Mahle Metal Leve Auto-pecas Alemanha 1978 Mogi Guacu 2158

A pesquisa procurou caracterizar cada uma das eagpréevando em

consideracdo o pais de origem, ano de fundacdalizacdo geografica e numero de
funcionarios existentes em 31/12/2004. Sendo assimse:

PQU — Polo Petroquimico Unidodo ramo quimico e petroquimico, tem
controle acionario da Unipar e Petrobras, fundadal®72 e localizada na cidade de Santo
André / SP. No ano de 2004 atuou com cerca delsGfidnarios.

Saint-Gobain Vidros Brasil S.Apertence ao ramo da construcao civil, de
origem francesa, iniciou sua operacdo no Brasil @87, localizada na cidade de Sé&o
Paulo/SP. Fechou o ano de 2004 com cerca de 3h0@harios.

Basf Brasil S.A.empresa do segmento quimico, de origem alemagot@vieio
das operacdes no Brasil em 1911, na cidade de 8&wmfo do Campo/SP. Fechou 2004
com 3535 funcionarios.

PSM-Pertech,do ramo quimico e laminados, de origem norte-araed,
iniciou sua operacdo no Brasil em 1954, localizsalaidade de Sado Bernardo do Campo/SP.
Encerrou 2004 com 415 funcionarios.

BEHR Brasil S.Ado ramo de autopecgas, de origem alema, com imi€io
operacao no Brasil em 1994, localizada na cidad&rdg/SP. O ano de 2004 foi encerrado
com 800 funcionarios.

Hayes Lemmerandudstria metallrgica do segmento de autopecas,aenicio
da operagcdo em 1967, na cidade de Guarulhos/SRouw2004 com 703 funcionarios.

Tower Automotive S.Aindustria de autopecas, de origem norte-americana,

iniciou atividades no ano de 1954, na cidade dgaAr@P. Em 31/12/2004 apresentou um
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quadro total de 749 funcionarios.

TRW S.A.industria do ramo de autopecas, de origem nortriaamna, iniciou
atividades no Brasil no ano de 1958 e localizasseidade de Diadema/SP. Em 2004 fechou
seu quadro de funcionarios com o numero de 523.

ZF do Brasil (Divisdo Sachs)ndustria do ramo de autopecas, de origem
alema, com inicio das operacfes no Brasil no ant988, na cidade de Sao Bernardo do
Campo/SP. Em 2004 teve 1236 funcionarios.

Mahle Metal Levejndustria de componentes de sistemas para aciotasne
automotivos, e aplicacdes industriais, de origenoptia, com inicio de suas atividades no
Brasil em 1978, na cidade de Mogi Guacu/SP. Fechano de 2004 com um total de 1582
funcionarios.

Neste grupo de empresas, no que se refere ao ramtvilade, observa-se
que trés delas pertencem ao segmento quimico, senfBasf do Brasil exclusivamente
quimica e as demais (PQU e PSM) atuando em mereagesificos como Petroquimico e de
Laminados, respectivamente.

Ainda sobre os ramos de atividade, uma empresaenoertao ramo da
construcao civil (Saint-Gobain) e cinco ao de astag (BEHR, Hayes Lemmerz, TRW, ZF
do Brasil e Mahle).

Do ponto de vista da origem destas organizacéepyddbminancia européia
sendo uma francesa (Saint-Gobain) e quatro aleB@&BIR, Basf, ZF e Mahle), seguidas
pelas empresas norte-americanas com quatro (PSkesHaemmerz, Tower e TRW) e
apenas uma empresa tem origem brasileira (PQU).

Considerando o ano de fundacdo destas empresas tiimas organizacfes
(Basf do Brasil e Saint-Gobain) que tiverem origeprimeira metade do século XX. Cinco
organizacdes (ZF do Brasil, PSM Pertech, Tower #wtove e TRW) foram fundadas nos
anos 1950. Apenas uma organizacao teve origemnuss1®60 (Hayes Lemmerz), outra nos
anos 1970 (PQU). A mais recente é a BEHR do Beasitla em 1990.

Em termos de regido geografica todas se localizarkstado de S&o Paulo,
sendo uma na capital (Saint-Gobain), oito na regm@bropolitana, sendo cinco ao sul na
regido do ABCD (PQU, Basf, PSM, TRW e ZF) e trésnade (BEHR, Hayes Lemmerz e
Tower). Apenas uma organizacao (Mahle) esta lcaddizno interior de Sdo Paulo.

Desta forma observam-se empresas que se presswodswiidadas em solo
brasileiro, em particular no Estado de Sao Paulemeespecial distribuidas pela regido

metropolitana. Pressupdem-se, ainda, consolidadaseas processos de gestdo se levar em
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conta o tempo de sua fundacdo e a permanénciassal@a® atuais em ramos de atividade
nitidamente competitivos, empregando um total d2d38 pessoas diretamente na data base

desta pesquisa.

4.1.3 A construcao da pesquisa e do questionario

Uma vez aprovado o projeto de pesquisa e seuswaggielo GRHUBEDI e
pelas empresas participantes, deu-se inicio a iaag#io da atividade, estabelecendo os
papéis envolvidos e iniciando a construcdo do guesio. O Quadro abaixo apresenta as
etapas deste trabalho, bem como as pessoas e gnymigidos, além dos produtos de cada

etapa.

Quadro 11— Etapas da pesquisa

Etapas Envolvidos Produto
Concepcdao da pesquisa Pesquisador Projeto
Planejamento estratégico Pesquisador e GRHUBED riiest

Grupo de Trabalho (GT) Cronograma, questionario |e
instalado na empresa Saint-pesquisa
Gobain.

Planejamento operacional e
execucao

Pesquisador e Consultord? Primeira verséo
fase)

Elaboracdo do questionario | GT e GRHUBEDI (22 fase) Segunda vers&o

GT, empresa Saint-Gobain| e erceira e Gltima verséo
GRHUBEDI (32 Fase)

Grupo de Trabalho (GT) e
empresas pesquisadas

Grupo de Trabalho (GT) |e
Andlise dos resultados equipes  operacionais  dasTabulagdo, Seminarios breves
empresas pesquisadas.

Grupo de Trabalho (GT,
Disseminacéao dos resultadosGRHUBEDI e  empresds Relatério de pesquisa
pesquisadas.

Grupo de trabalho (GT)
GRHUBEDI

Coleta de dados s Dados

Avaliacdo dos trabalhos € Documento de fechamento
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Como comentado, o grupo de trabalho para o desemagito da pesquisa foi
formado por este pesquisador, por uma consultetatgaineee executivo de RH da empresa
gue assumiu a base operacional, no caso a SaiHGob

O questionario foi elaborado, inicialmente, poreegtesquisador e pela
consultora a partir dos objetivos estabelecidos @arpesquisa. Tomou-se, ainda, como
referéncia para sua elaboracéo, pesquisas redipada IPEA (2000), FIESP (2003), GIFE
(2001) e Calil (2001), gerando a primeira versao.

Posteriormente, esta versdo recebeu contribuicdesddmais membros do
grupo de trabalho, incluindo o préprio GRHUBEDI giestacou uma reunido especifica para
esta atividade, gerando a segunda versao.

Na sequéncia, em fase piloto, a segunda versdaestignario foi testada e
validada, na propria Saint-Gobain, gerando a texceersdo. Em nova reunido com o
GRHUBEDI, incluindo as empresas participantes dajpisa, o lider do projeto para o grupo
fez depoimento da vivéncia piloto esclarecendo dods dividas ainda existentes. Desta
reunido, foi extraida e aprovada, por seus memiaosersao final do questionario de
pesquisa.

O questionario de pesquisa ficou organizado emociblocos distintos
cobrindo aspectos qualitativos e quantitativos. @adpo abaixo apresenta a distribuicao

destes blocos.

Quadro 12— Blocos da pesquisa

Bloco Campo da investigacao
1 Percepcdes sobre o conceito e pratica de RSE
2 O contexto da RSE na empresa
3 O que a empresa esta realizando em termos dsagiabd
4 A gestdo da Acao Social pela area de recursosrusna
5 Desafios para a acéo social

O primeiro bloco, de carater qualitativo, procurowestigar as diferentes
percepcdes sobre o conceito e pratica da RSE endiférentes aspectos: (i) entendimento
sobre RSE; (ii) intencdo primaria das praticas 8&;Re (iii) praticas que melhor representam
a RSE.
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Criaram-se para cada um dos aspectos pesquisaélesiiferentes estagios
marcando a idéia da construcao gradual e cumulativi@ando-se d&scala Likertconforme

abordam Smith, Thorpe e Lowe (1999, p. 119). O guabaixo apresenta esta graduacao.

Quadro 13 —Graduacao padréo contida no questionario (I)

Questdo 1
Respostas Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
Questéao 2
Respostas Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
Questéao 3
Respostas Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3

Adicionalmente ao considerar que cada organizagéde pstar em um estagio
especifico, cabe igualmente considerar que as nsetam@ém podem estar em momentos
diferentes em cada um destes estagios. Sendo aggioy-se em estabelecer uma nova

graduacgdo que se intitulou de subestagios, confapresenta o quadro abaixo.

Quadro 14 —Graduacao padréo contida no questionario (ll)

Questéao 1

Respostas — Estagio Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3

Respostas — Subestagiog\ B C D E F G H I

Questéao 2

Respostas Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3

Respostas — Subestagiog\ B C D E F G H I

Questéao 3

Respostas Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3

Respostas — Subestagiog\ B C D E F G H I

Ao final deste primeiro bloco buscou-se verificaalmhamento existente em
cada empresa da amostra, a partir da configurag&aasb respostas.
O segundo bloco do questionario examinou o contefoRSE em cada

empresa pesquisada. Também de carater qualitatdcunou conhecer quando, por que e
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como o tema iniciou nas empresas, qual a areansépel por esta tarefa e qual a motivacao
para disseminar internamente a RSE.

No terceiro bloco buscou-se caracterizar o queosencionou chamar de
Acado Social da Empresa, ou seja, as iniciativataglak exclusivamente para a comunidade.
Assim, este bloco teve carater mais quantitativopara também viabilize as analises
qualitativas.

No quarto bloco o questionario dedicou-se a exammagestdo destas
iniciativas. A partir de perguntas fechadas, cospostas “sim”, “ndo” e “em implantacéo”
pode-se conhecer os aspectos referentes ao desererdb de liderancas, desenvolvimento
técnico das equipes, monitoramento e avaliacadicipacao de voluntarios, existéncia de
planejamento estratégico. A contratacdo de espsaml externos para apoio ao
desenvolvimento das atividades, a publicacdo @edrgds, o balanco social e a decisédo sobre
a execucao das acdes e aporte de recursos, tamtsmdonsiderados.

No quinto e ultimo bloco o questionario procurotedéar que desafios existem
para a Acdo Social na empresa, utilizando-se dguptas abertas em quatro diferentes
aspectos: (i) na concepcéo e formatacdo do prqjetaa sua implementagéo; (iii) na sua
gestao; e (iv) na articulagdo com praticas e paBtde RH.

O meio escolhido para o levantamento das infornsaddeo eletronico, por
esta razdo dedicou-se especial atencdo ao seutdouisando favorecer o preenchimento.
Para tanto, foi desenvolvido documento adicionaljnal se apresentavam os objetivos da
pesquisa, 0 cronograma e as instrugcdes para pismmtb. Com a versao final do
guestionario aprovada pelo GRHUBEDI e pelas empresaolvidas na pesquisa, deu-se 0
inicio do envio dos questionarios.

Assim, 0s questionarios e documentos explicativmsani distribuidos e
entregues ao principal executivo da area de RHadl @mpresa, que teve um periodo
definido em cronograma para seu preenchimento ® el&s respostas. Estes questionarios,
uma vez respondidos, foram enviados para ao grep@dalho instalado na Saint-Gobain.

A etapa de tratamento das informacfes foi espeerdbnplanejada face aos
compromissos assumidos junto ao GRHUBEDI quant@paditacdo das equipes técnicas das
empresas envolvidas. A proposta, conforme ja coaeniera realizar a analise dos resultados
de forma coletiva, para que esta experiéncia paedassiliar os envolvidos na compreensao
do vinculo existente entre os temas da RSE e RH.

Esta atividade teve sua inspiracdo na tradicdoedguisa acdo, conforme é
apontado por Smith, Thorpe e Lowe (1999, p. 81):
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[...] @ mudanca é vista como objetivo primordiaseinformacdes sao divididas
entre os membros da organizacdo. Nessa técniasquisador pode facilitar a
exploracdo das percepcgfes, visdes e crencas dodrazerem relagcdo a
determinados problemas organizacionais. Atravéssedesprocessos, 0sS
entrevistados se envolvem em atividades que séatlicidivas e Uteis para eles.

A idéia era realizar sessfes nas quais se puddesm@ar um grupo com estas
pessoas, dar conhecimento dos dados tabuladdsa¢htracoletivamente visando a analise de
resultados. Na medida em que cada participante\sgvesse com as questdes da pesquisa e
os dados obtidos por meio das respostas das empcesaeitos seriam delineados com base
na experiéncia pratica, e assim, teoria e pratoimepam se fundir rapidamente no ambito
desta vivéncia pessoal.

Estas sessdes foram chamadas de “seminario bréwre sssponsabilidade
social da empresa” e tinha como objetivo combinarozesso de pesquisa com a mudanca no
enfrentamento dos desafios que surgiam, na intedgdiesponsabilidade social da empresa e
a funcado de recursos humanos.

Visando preparar tais sessdes, 0 grupo de trab@idlizou a tabulacdo e
analise prévia dos resultados, formatando o doctongue apresentava breve histérico da
pesquisa, seus objetivos, 0 questionario e ostag®d preliminares. Ao total foram realizadas
duas sessdes com seis empresas presentes em cada.

A primeira sesséao foi dedicada a conhecer os esmdtpreliminares de toda a
pesquisa e 0s conceitos envolvidos no trabalhoocaoesponsabilidade social da empresa
como modelo de gestao, relagdes comunitarias, timesto social privado, A¢cdo Social da
empresa. Informacgdes sobre as praticas das empresskeiras também foram fornecidas,
tais como: IPEA (2000), FIESP (2003); GIFE (200Qagil (2001).

A segunda sessao teve carater de oficina de t@b&lpartir das informacoes
e conceitos da primeira sessao, os participanisram tipificar e classificar as agcdes sociais
de suas proprias empresas, desdobrando-se naeamadinti-qualitativa destas atividades e
gerando insumos para serem levados aos execusvsidvisando avaliacdo e planejamento
da Acdo Social da empresa.

Finda estas sessfes, o grupo de trabalho prepareatoério de pesquisa que
posteriormente foi apresentado em reunido ordinkri@RHUBEDI que reuniu 0os executivos
das dez empresas que responderam a pesquisa. igu@mente relatadas as experiéncias
com o0s seminarios breves ocorridos com membrosedagpes operacionais das mesmas
empresas.

Por ultimo, foi gerado documento de fechamento eswt o0 relatério da
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pesquisa e enviado a cada membro do GRHUBEDI eficylar para as empresas que foram

pesquisadas.

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Assim como foi introduzido no capitulo relativo aetwdologia, mais
especificamente sobre a construcéo do instrumenfmedquisa, neste primeiro bloco iniciou-
se a analise visando estabelecer relagdo entresampe o agir da organizacdo, em outras
palavras, examinou-se primeiramente como a respiidsale social se apresenta nas
empresas, em termos de conceito e forma.

Cabe esclarecer que a pesquisa teve as empresasaomo de levantamento
de informacgfes. Muitas das questdes que serdcanas a partir de agora sdo de contetdo
opinativo e, portanto, tais posicionamentos sdonoios de pessoas com delegagédo natural,
face suas responsabilidades, para falarem poresua®esas.

No quadro abaixo se apresentam o0s resultados aitegfp entendimento

sobre o conceito de RSE

Quadro 15 —Entendimento sobre a RSE

Estagio Definigédo Subestagio Posicdo Empresa

Principio, valor ou crenga de cada individuo. A A

RSE se constitui pela somatoria das percepgfes e
Estdgiol acbes individuais dos integrantes da organizacgéo,
podendo contaminar e transformar as praticas da

empresa C PQU
D PQU
Principio, valor ou crenca da empresa. A RSE se Saint-Gobain
constitui pela adocado de mecanismos que visam a E Hayes
Estagio 2 transformacdo da cultura organizacional e, em Mahle
consequéncia, das suas praticas, o que pode ser
atribuido a uma ou algumas areas da empresa = Sachs
Tower
Nova forma de pensar e gerir a empresa, G Basf
considerando as atividades que realiza os publicos
com que se relaciona e a consecugcdo de seus
L objetivos. A RSE se constitui num modelo de Basf
Estagio 3 x 5 : H Behr TRW
gestdo que assegure a empresa realizar as
mudancas necessarias, decorrentes da revisdo do PSM
seu papel frente a sociedade, o que é assumido por
todos os integrantes da organizacao. | Basf

O gque se pode observar de carater geral € queinagéas consolidadas e
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sujeitas a0 mesmo contexto de exposi¢cdo de negudmiop mercados competitivos, porte e
regido de operacdo, nao percebem a RSE da mesme for

N&o se pode desejar estabelecer padrdoes de regossiapulsos externos e
internos a que cada organizacdo esta sujeita. Sesslm, o quadro de respostas reforca a
idéia de uma compreensdo gradual e cumulativa, eo mais a frente se configurara ao
examinar o momento de entrada das organizacOesteasa.

Por hora, observa-se que a PQU se percebe nuntesfansitorio entre um
estagio onde encara a RSE da organiza¢cdo como aesainatoria da responsabilidade social
de cada individuo, para um contexto onde se pereeBRSE como valor ou crenga da
empresa, fazendo parte da cultura organizaciongbeganto, tomando um contorno mais
coletivo do que individual.

Ao lado da PQU neste estidgio mais coletivo da imptgacdo da RSE,
figuram as seguintes empresas: Saint-Gobain, Hiagesnerz, Mahle, Sachs e Tower. No
caso da PQU e Saint-Gobain, acreditam estar nuapa @inda inicial no que tange a tomar a
RSE ja fazendo parte da cultura da organizacae. &#blayes Lemmerz e Mahle, a percepcao
€ que venceram as etapas limitrofes e inicias and8E ainda pode gerar divida quanto ao
fato da RSE ser mesmo cultura organizacional owmnapealor contido nas pessoas da
organizacdo. A resposta destas empresas indicxzaugham no sentido do afastamento
desta duvida, consolidando o caminho de posicien®SE com cultura organizacional
acreditando ser esta a etapa necesséaria paraderfaeto a RSE como um modelo de gestéo.

Para as empresas Sachs e Tower, as respostasnienp&rcepcao que estao
mais proximas da possibilidade de implementacd@@%ta permeando os processos decisorios
e de gestdo da empresa. De alguma forma percebera RSE ja esta mais aderente a sua
cultura organizacional, colocando-as frente a uwongesafio, no sentido da incorporacao
plena da RSE.

No caso das empresas Basf, Behr, TRW e PSM, ja eeelem
implementando a RSE como forma de pensar e genganizacdo, contudo em patamares
diferentes. Para a Basf, por exemplo, sua respesiata a percepcao que esta implementacéo
ndo é harmdnica em toda a organizacdo, mesmo ocdareza de que estd numa fase mais
completa da RSE.

Para as demais empresas que se percebem nes@opagiglmente constatam
sua presenca em um patamar superior da implementacRSE, entretanto, denotam maior
harmonia no conjunto da empresa a ponto de sinatizastar a caminho da implantagéo da
RSE como um modelo de gestdo empresarial.
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Uma questdo passivel de ser levantada, quando gbeprexaminar a
implementacédo de um conceito desta natureza eminegées, da forma gradual como a que
até o momento foi feito, é a presuncao de que Emgntacdo da RSE somente se da em trés
diferentes estagios. Para aquela empresa quelest fase mais primaria ela tera o desafio
de chegar ao outro estagio, entretanto, aquelanizagio que presume estar no estagio mais
avancado, qual serd o seu desafio para continuarplementacdo? Trata-se, este ultimo
estagio, de um lugar superior, entdo o que sepfasteriormente?

Cabe esclarecer que quando se trabalha com peesedeie-se considerar o
fato de que o olhar humano naquele momento indatapdsicionamento, mas novos
elementos incluidos na analise poderdo ajudar mavakbsta posicdo ou inserir novas
perspectivas que a posicionem em outro patamar.

As respostas, no limite, sdo sempre de pessoasue€Ovgi garantir que
determinadas respostas sejam mais proximas domenga coletivo é o quanto as pessoas
gue responderam estdo sensiveis ou ndo, alinhadadooao contexto organizacional e sua
relacdo com o tema. Assim, uma coisa € o que selperoutra é de fato onde se esta.

Por esta razdo, a pesquisa avancou no sentiddrdé elas mesmas empresas,
quais teriam sido os motivos que as levaram a @edie implementacdo da RSE. Neste
ponto, parte-se da premissa que uma organizacétveplcomo uma empresa, dificilmente
ird declarar um unico motivo para qualquer inigiatijue implementa.

Adicionalmente, no capitulo deste trabalho dedicadmnceituacdo da RSE,
mais especificamente no Quadro 1, debateu-se ssbraotivacdes possiveis a partir das
quais as empresas implementam as suas acdes aegie.cTomando as reflexdes trazidas
por Tendrio (2004), procurou-se tracar um paradgeiive suas percepcdes e os dados obtidos
nesta pesquisa.

Outra questdo que norteou a investigagdo nesteijpoinloco, e apds conhecer
como as empresas entendem RSE, foi investigar tsas@ue as levaram a escolher as suas
praticas. Abordaremos estes motivos como intengétapa.

Para identificar este ponto procurou-se, primeirgmeestabelecer a mesma
figura de trés estagios distintos. Posteriormenta gorrelacdo entre os estagios da questédo
anterior e uma intencdo especifica que pudesserigamente, dar conta da intencdo possivel

para aquele estagio em particular. Desta formaatheg ao seguinte quadro:
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Quadro 16 —Intencdo primaria das praticas de RSE

Estagio Definicdo Sub estagio Posicao
: . . o A
1 O aprimoramento da cidadania de cada individuo da B
empresa.
C
D Hayes
PQU
E Mahle
2 Fortalecer, aprimorar ou potencializar o papel migresa Saint-Gobain
na (s) comunidade(s) com as quais interage. Sachs
= Tower
PSM
Trw
G Behr
3 Fortalecer, aprimorar ou atualizar a gestdo dosaieg Basf
da empresa. H Basf
I Basf

Analisando primeiramente o conjunto de resposttidasnesta questéo, pode-
se observar que para as empresas Hayes, PQU, Nbaé¢;Gobain, Sachs, Tower, PSM e
TRW, a intencdo priméria das praticas de RSE skizraa idéia de fortalecer, aprimorar ou
potencializar o papel da empresa na(s) comunidade(s as quais interage.

Neste caso, pode-se considerar que incorporar larawrganizacional o
principio de que a empresa tem um papel a cumargogiedade, determina esta intencéo e,
portanto, validando a percepcdo de Tendrio (2004hdo trata de motivagdo organizacional
baseada em principios.

J4, para as demais empresas pesquisadas (BEHR)eaBatencéo primaria
das praticas esta voltada para fortalecer, aprimmunaatualizar a gestdo dos negdcios da
empresa. Neste ponto em particular o modelo derice(®004) ndo consegue dar conta desta
intencdo, pois conclui que apenas fatores extefdosia instrumental ou principios é que
podem motivar a RSE.

Neste aspecto a pesquisa demonstra a presencardandencao igualmente
relevante, qual seja a de olhar para a qualidadgest®o ainda que seja fung¢éo precipua do
management

Como abordado no capitulo dedicado a gestdo, nadamedn que a mesma
incorpora os elementos da RSE também pode peraeb@aho indutora da melhoria das
praticas organizacionais, criando possibilidadea parmear todos 0s processos gerenciais da
empresa e desta forma a RSE deixa de ser umagpedpecifica e passa a ser um modelo de
gestdo daquela organizacao.

Um dado também obtido € que nenhuma pratica deasreempresas
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pesquisadas tem como intencdo primaria o aprimorenda cidadania de cada individuo da
empresa. Neste ponto em particular, cabe destaeaegia pesquisa ndo avangou no sentido
de saber as raz0es para este resultado, mas restgdele servir como motivagcado para uma
nova pesquisa. Pode-se inferir, entretanto, quieiz&das praticas cotidianas de recursos
humanos, a empresa acredita que o limite de su#&ilmdggdo no que se refere ao
desenvolvimento humano na organizacao se da no plafissional, pois no campo pessoal,
de seus valores pessoais, se daria em estruturassta finalidade.

Ora, a moderna gestado de pessoas tem debatido issbre acredita-se que,
ainda que a empresa nao admita isso, ela desenxalbres individuais. Isto se confirma nas
apresentacdes sobre projetos promovidos por enspgeemdo tocam na capacidade destes
projetos de transformar valores.

Por outro lado este resultado também pode ind@amecessariamente o que a
empresa ignora ou ndo queira assumir este papslgoeesta motivacdo estd subjacente a
outra.

Como sequéncia da investigacdo, neste primeiroopl@olicitou-se as
empresas pesquisadas que resgatassem as pratcas gjudaram a responder a questao
anterior. Desta vez buscando identificar o melhmmjunto de agbes que representam seu
entendimento sobre o que seja a RSE e a inteng@drf@ para implementa-la. Em outras
palavras, esta questédo tratou de articular asgtiragiras perguntas da pesquisa.

Da mesma forma que as anteriores, nesta tratogpsaimente, de graduar
cada bloco de respostas a fim de gerar compatidéicentre todas as questbes até aqui ja
tratadas. Assim, chegou-se ao seguinte quadro:

Quadro 17 —Préticas que melhor representam o conceito derfRfnpresa

Estagio Definicédo Sub estagio Posicéo
A
1 Apoio e/ou estimulo ao trabalho voluntario do faméirio. B
C Mabhle
D Hayes
PQU
2 Execucdo de uma ou mais acbes de apoio finantésnico E Saint-Gobain
ou humano a comunidade externa a empresa. PSM
BEHR
F
Tower
G Sachs
Execucdo de acbes de investimento no conhecimeato, Basf
3 mudanca e aprimoramento das relag6es da empresagom H Basf
seus diferentes interlocutores. TRW

| Basf
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Este quadro permite observar a relagdo entre cettongercebido e a pratica
implementada. Para Mahle, por exemplo, a melhdrcaréocaliza-se no apoio e estimulo ao
trabalho voluntario do funcionario, portanto vottathais ao ambiente interno. J4 para as
empresas Hayes, PQU, Saint-Gobain, PSM, Behr e Tewacdes que melhor representam o
conceito de RSE sdo aquelas relacionadas aos afmingEo, humano ou financeiro a
comunidade externa a empresa.

No caso das empresas Sachs, Basf e TRW, as agdesetfuor representam o
conceito de RSE estdo relacionadas ao investim&atoconhecimento, mudanca e
aprimoramento das relagdes da empresa com setentéfsstakeholders

Outro aspecto que se pode observar neste quadue @) graduacdes das
praticas propostas para cada estagio permitirarbéamavaliacdes por parte das empresas
respondentes, sobre cada processo em curso. Desta, fpara a Mahle as praticas de
voluntariado j& se encontram em estagio mais adanggartir de que ela propria considera
como etapas de desenvolvimento possivel para aggéta

No caso da Hayes Lemmerz, a empresa percebe quatass em curso de
apoio técnico, humano e financeiro a comunidadereata empresa estdo numa fase inicial
considerando as suas proprias possibilidades degavéssim, para PQU, Saint-Gobain e
PSM se percebem em um estagio mediano e para &Balwer se percebem em niveis mais
avancados considerando as respectivas realidades.

Para a Sachs, a empresa se percebe em um pataniadudim seu investimento
em conhecimento, mudanca e aprimoramento das slagdes dos diferentes interlocutores.
No da TRW a empresa se percebe mais avancada agiiageh sua propria evolucédo se
posicionando de forma mediana nesta graduacaaagi@s.

A observacdo da Basf em particular, acompanha eonmeaciocinio de suas
demais respostas. Considera que a empresa contédsasiveis distintos, porque as acdes
sao protagonizadas por diferentes entes interngmmanto, permeando toda a estrutura
organizacional.

Um elemento chave na conduta organizacional é mhaiento entre o
“‘pensar” e “agir’. O “pensar” no sentido de comoomlanizacdo se apropria de novos
conhecimentos, valores e principios. O “agir’ repreado pelas praticas da organizacdo que
devem estar intimamente sintonizadas com o “persgegnizacional.

Considerando estes elementos propde-se olhar oladkss deste primeiro

bloco de forma a destacar a analise em paralekspsstas e refletir sobre este alinhamento.
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Questdo 1 Questao 2 Questao 3
Questdes Entendimento sobre o Intencéo primaria das Praticas que melhor
conceito de RSE praticas de RSE representam o entendimento
sobre RSE
Estagio El E2 E3 El E2 E3 El E2 E3
Subestagio ABC DEF GHI ABC DEF GHI ABC DEF GHI
PQU C D E E

A empresa PQU considera que sua compreensao s&& a&sta transitando
da percepcéo “valores e crencas individuais” paperaepcédo que se traduz em valores e
crencas da empresa, pontuando, portanto, um aetivo.

No que se refere a sua intencao primaria com R&tgtd coeréncia na medida
em que declara intencionar um papel também coldiisooutras palavras, destaca o papel de
uma organizagao coletiva em um contexto tambéntivole sociedade.

Ao examinar a resposta sobre as praticas que nrepasentam, mostra haver
alinhamento quando sinaliza o apoio a comunidaddifarentes niveis.

No seu conjunto evidencia que RSE quer examinaadtegdo ou forma, esta
ligada aos temas e questdes relacionadatasieholdelcomunidade ou sociedade, deixando a

concepc¢ao de RSE como modelo de gestéao ainda dgma aer atingido.

Quadro 19 —Alinhamento: empresa Saint-Gobain

Questdes Questao 1 Questao 2 Questado 3
Entendimento sobre o Intencdo primaria das Praticas que melhor
conceito de RSE préaticas de RSE representam o entendimento
sobre RSE
Estagio El E2 E3 El E2 E3 El E2 E3
Subestagio ABC DEF GHI ABC DEF GHI ABC DEF GHI
Saint-Gobain D E E

A Saint-Gobain apresenta um quadro semelhantemealento. Compreende
que RSE esta diretamente ligada ao conjunto de;asee valores da organizacdo, realiza
acOes de RSE com a intencionalidade de exercitapapel na sociedade e por esta razéo
indica que suas ac¢des na comunidade sejam a nfietha de caracterizar a RSE.

Assim como para PQU, a Saint-Gobain também evideque RSE nao é
considerada, pelo menos no momento da pesquisa, eonmodelo de gestdo que traz forma

e conteudo para gerenciar as diferentes relacéesuoia empresa mantém, mas sim uma



pratica especifica costakeholdeespecifico.

Quadro 20 —Alinhamento: empresa Basf do Brasil
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Questdes Questao 1 Questao 2 Questao 3
Entendimento sobre o Intencdo primaria das Préticas que melhor
conceito de RSE praticas de RSE representam o entendimento
sobre RSE
Estagio El E2 E3 El E2 E3 El E2 E3
Subestagio ABC DEF GHI ABC DEF GHI ABC DEF GHI
Basf do Brasil GHI GHI GHI

A Basf do Brasil igualmente mostra a existéncialitthamento entre “pensar”
e “agir’. Avanca no sentido de apontar a preseimal&nea de diferentes estagios dentro do
mesmo processo. Evidencia também que a RSE sea@me&®mo um modelo de gestdo e por
esta razdo a sua intencionalidade nédo é outra serd® aperfeicoar este modelo. O faz
executando acdes que gerem conhecimento, mudarag@iraoramento nas relacbes da
empresa com todos os setskeholders

Neste caso em particular o modelo de Teno6rio (2004) foi utilizado para
refletir sobre a construcéo do instrumento dessgyisa, ndo da conta da motivacdo que esta
empresa apresenta, assim como abordado quandmafsiago o item intencéo isoladamente.

Este conjunto de resposta evidencia ser possivsiderar que na medida em
gue uma empresa incorpora RSE como modelo de gestddampulso ndo é acionado por
pressdo externa, ndo € instrumental nem tampoucprpeipios e valores organizacionais,
mas como funcdo precipua da prépria gestdo, oy seyamotivo € acionado por razdes

internas ao préprio modelo de gestao.

Quadro 21 —Alinhamento empresa PSM-Pertech

Questdes Questdo 1 Questao 2 Questédo 3
Entendimento sobre o Intencéo primaria das Praticas que melhor
conceito de RSE praticas de RSE representam o entendimento
sobreRSE
Estagio El E2 E3 El E2 E3 El E2 E3
Subestagio ABC DEF GHI ABC DEF GHI ABC DEF GHI
PSM-Pertech H F E

A PSM-Pertech evidencia que sua compreensdo soBEe iRdica ser um

modelo de gestdo, mas aponta a motivacdo que éstitada para as relagbes com a
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comunidade e corrobora isso quando apresenta tasaprgue melhor retratam a RSE. No seu
caso destaca as acdes junto a comunidade.

Esta organizacédo em particular, ao considerarnhaento existente entre as
guestbes, permite refletir sobre algo que tambéprrecnas empresas. A dimensao do
“pensar” da organizacdo ja se apropriou dos nowoseaitos, mas ainda ndo evidencia que
estes novos conceitos contaminem de forma detenbeirsaa motivacdo e consequientemente
a sua pratica. De fato, ndo ha certo ou errade mpestto. Também nédo se pode concluir que
nao exista conexao entre estes elementos. Degianasaque o esforco de alinhamento deve
ser constante, em particular em projetos que vigansformacdo na gestdo e nas praticas

empresariais.

Quadro 22 —Alinhamento: empresa BEHR Brasil

Questdes Questdo 1 Questao 2 Questédo 3
Entendimento sobre o Intencao primaria das Praticas que melhor
conceito de RSE préaticas de RSE representam o entendimento
sobre RSE
Estagio El E2 E3 El E2 E3 El E2 E3
Subestagio ABC DEF GHI ABC DEF GHI ABC DEF GHI
BEHR H G F

Em parte, o conjunto de respostas da BEHR apomtagpmesma reflexdo que
a empresa anterior. Isso significa dizer que taméknevidencia a incorporacédo no “pensar”
da organizacao e, obviamente, de uma parte depgsasas, da compreensao que RSE é um
modelo de gestdo. A intencionalidade que declardéan estd alicercada sobre a mesma
compreensdo, mas as praticas ainda ndo. Aqui;Steatle uma organizacdo que ainda nao
encontrou a forma que melhor se alinha a sua cangée e intencdo. Resultado: RSE esta

mais associada as praticas junto a comunidade.

Quadro 23 —Alinhamento: empresa Hayes Lemmerz

Questdes Questao 1 Questao 2 Questédo 3
Entendimento sobre o Intencéo primaria das Praticas que melhor
conceito de RSE praticas de RSE representam o entendimento
sobre RSE
Estagio El E2 E3 El E2 E3 El E2 E3
Subestagio ABC DEF GHI ABC DEF GHI ABC DEF GHI
Hayes Lemmerz E D E
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A Hayes Lemmerz assemelha-se ao quadro de refldg&enhando para a
Saint-Gobain. Em outras palavras, consideranddagiesde desenvolvimento de cada tema
dentro de cada subestagio em curso no momentopeesamcompreende a RSE como valores
e crengas organizacionais e declara sua intenaiedal alinhada a esta compreensao,
corroborando quando aponta a pratica que melhoresepta como sendo atuar na

comunidade.

Quadro 24 —Alinhamento: Tower Automotive

Questdes Questao 1 Questéo 2 Questédo 3
Entendimento sobre o Intencdo primaria das Praticas que melhor
conceito de RSE praticas de RSE representam o

entendimento sobre RSE

Estagio El E2 E3 El E2 E3 El E2 E3
Subestagio ABC DEF GHI ABC DEF GHI ABC DEF GHI

Tower Automotive F F F

Da mesma forma, para a Tower Automotive, seu conjde respostas traz

evidéncias e reflexdes que se assemelham as da El&aint-Gobain.

Quadro 25 —Alinhamento: empresa TRW

Questdes Questdo 1 Questao 2 Questao 3

Entendimento sobre o| Intengdo primaria das Praticas que melhor
conceito de RSE praticas de RSE representam o
entendimento sobre RSE

Estagio El  E2 E3| E1 E2 E3| E1 E2  E3
Subestagio ABC DEF GHI| ABC DEF GHI| ABC DEF  GHI
TRW H F H

Para a TRW as evidéncias apontam, em parte, parguadro semelhante ao
percebido pelo conjunto de respostas atribuidas P8M-Pertech. Ha4 a compreenséo de que
RSE seja um modelo de gestdo. Sua intencionalidewleal aponta para as relagbes com a
comunidade, porém percebe que estd em curso dewgauda

Ao identificar, na questéo 3, a pratica que meflepresenta sua compreensao
sobre RSE como sendo as acdes de investimento erheamento, mudanca e
aprimoramento das relacdes da empresas com todesusstakeholderindica que projeta

este objetivo.
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Quadro 26 —Alinhamento: ZF do Brasil — Divisdo SACHS

Questdes Questdo 1 Questéo 2 Questado 3
Entendimento sobre o Intencéo primaria das Praticas que melhor
conceito de RSE praticas de RSE representam o entendimento
sobre RSE
Estagio El E2 E3 El E2 E3 El E2 E3
Subestagio ABC DEF GHI ABC DEF GHI ABC DEF GHI
ZF do Brasil F F G
Divisdo SACHS

A ZF do Brasil Divisdo Sachs apresenta pequenagé@wi em seu conjunto de
respostas daquelas trazidas pelas empresas Toaxgs Hemmerz, Saint-Gobain e em parte
PQU.

Esta variagcdo diz respeito as praticas que medipyesentam sua compreensao
sobre RSE. Sua indicacdo aponta para as praticamvestimento no conhecimento,
aprimoramento e mudanca das relacbes da empresa seos) diferentes grupos de
stakeholdersem que pese que sua compreensao sobre RSE irsgiglerencas e valores da
organizacao”.

Da forma como se apresentam estas respostas dditleqoe possui visdo
clara sobre a quais tipos de praticas a empresaafmgar, na medida em que se percebe em
fase intermedidria na implementacdo deste concbieste sentido, a intencdo primaria

reforca este coeréncia.

Quadro 27 —Alinhamento: empresa Mahle Metal Leve

Questdes Questdo 1 Questao 2 Questao 3
Entendimento sobre o Intencdo primaria das Praticas que melhor
conceito de RSE praticas de RSE representam o entendimento
sobre RSE
Estagio El E2 E3 El E2 E3 El E2 E3
Subestagio ABC DEF GHI ABC DEF GHI ABC DEF GHI
Mahle Metal Leve E E C

A Mahle Metal Leve evidencia outro tipo de variaggigando analisado a
conexao entre as trés questdes da pesquisa. Spaeem®ao sobre o0 conceito indica que RSE
se traduz nas crencas e valores da organizacaanteunaionalidade aponta para fortalecer
seu papel junto a comunidade com a qual a empresage. Estes posicionamentos denotam
a importancia que a empresa da revisao de valagamniaacionais a fim de que crie as
condi¢cdes necessarias para a reflexdo sobre que @aprganizacdo privada deve ter no
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contexto atual. Evidencia a crenca na RSE comaumginto para esta finalidade.

Entretanto, examinando a percepcdo da empresa sphaes praticas
representam melhor a RSE, tem-se um elemento adicido apontar o estimulo ao trabalho
voluntario como referéncia para a RSE, reforca, ptimeiro momento, a énfase no olhar da
area de recursos humanos. Em outras palavras,nttrna RSE um instrumento de
desenvolvimento individual.

Por outro lado, evidencia também o caminho de lgmgao no processo de
instalagcdo da RSE como modelo de gestdo empreagatir da qual capacita a organizacao
a rever seus processos e a interagir com todasusstakeholdersinternos e externos.

Considerando este bloco da pesquisa, até aquiaéis@ano posicionamento de
cada empresa em cada questdo e posteriormenteciopasiento de cada empresa e seu
alinhamento nas trés questdes. Que reflexdes senpddzer quando se observa o
alinhamento no conjunto das empresas respondenmtepipstao respondida? Verifiguemos o

quadro abaixo:

Quadro 28 —Alinhamento: visdo geral

Questdes Questao 1 Questao 2 Questao 3
Entendimento sobre o Intencao primaria das Praticas que melhor
conceito de RSE praticas de RSE representam o
entendimento sobre RSE
Estagio El E2 E3 El E2 E3 El E2 E3
Subestagio A-B-C D-E-F G-H-| A-B-C D-E-F G-H-| A-B-C D-E-F @&-l

Empresa e Resposta

PQU C D E E
Saint-Gobain D E E

Basf do Brasil GHI GHI GHI
PSM-Pertech H F E

BEHR H G F

Hayes Lemmerz E D E

Tower Automotive F F F

TRW H F H
ZF do Brasil Divisad F F G
SACHS

Mahle Metal Leve E E C
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O quadro esté construido de forma a evidenciars@ipmamento comparativo
entre as empresas participantes da pesquisa. Goatmjdado no capitulo sobre a construcao
do instrumento, a questao possibilitava a emprasaddgntificasse o padrdo de resposta mais
adequado a percepc¢do sobre o estagio (E1, E2 odeEB¢senvolvimento daquele tema na
organizacao.

Ao mesmo tempo levava-a a considerar a mesma wvik&oprocesso
subdividindo cada um destes estagios (E1, E2 oemB3yés subestagios (A, B, C para E1; D,
E, F para E2; e G, H, | para E3).

Analisando-se inicialmente a questdo 1, que agmar@a compreensao sobre o
conceito de RSE e tomando apenas 0s seus trésiossi@d, E2 e E3), nota-se a
predominancia do E2. Em outras palavras, predomt@ampreensdo de que RSE se traduz na
adocdo de mecanismos que visam a transformacdo ullarac organizacional. Tal
posicionamento faz especial sentido pelo fato dguisa capturar tais informacdes a partir da
area de Recursos Humanos, para as quais estdcateenite mais sensiveis aos aspectos
humanos quer no plano individual como no plano toae onde se localiza a cultura
organizacional.

Da mesma forma, a escala permite considerar gueoddm mesmo estagio as
empresas pesquisadas indicam estar em momentosntife Exemplificando, a resposta da
empresa PQU evidencia que esta num processo devaesmento do tema e de sua insercéo
no ambiente organizacional. Considera, ao indiqgavsacdo C pertencente ao E1 e também a
D pertencente ao E2 que esta migrando do ententbrdenque a RSE se faz pela somatéria
das responsabilidades individuais, para a compéeeths que a RSE se traduz nas crengas e
valores da organizacao.

No caso das empresas Hayes Lemmerz e Mahle indéstan vivenciando o
ponto central do E2 enquanto a Tower e ZF - DiviSdohs indicam mudanca na percepc¢ao
em curso e se aproximam do entendimento contidé3no

Para as empresas PSM, Behr e TRW indicam vivengiarcontexto de
entendimento mais avancado no que se refere aeitmgle RSE, mas igualmente percebem
que ainda ha um caminho de consolidagdo desta eemgio. Esta reflexdo sobre o contexto
no qual se observa que o nivel de compreensdo eesténovimento, em processo de
aprendizagem, se torna mais realista face a diméonganizacional.

O caso da Basf ja foi comentado anteriormente ergafa idéia de que a
compreensao contida no estagio E3 esta igualmenfeaaco processo de desenvolvimento.

Analisando agora, 0 conjunto das respostas sohirdeacdo primaria das
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praticas de RSE observa-se a predominancia dasesaspno E2 embora em diferentes
momentos (D, E, F). Este posicionamento, em pronéigar, indica coeréncia com a
predominancia encontrada na questao anterior.

Em outras palavras, compreendendo que a RSE s tnad crencas e valores
organizacionais (questdo 1 — E2) faz com que asemap tenham maior sensibilidade para
com as questdes que estdo em seu entorno e contérte julgam que as praticas de RSE
devam ter o propdsito de fortalecer, aprimorar otempcializar o papel da empresa junto a
comunidade. Estes elementos ficardo mais visiveasidp, mais a frente, for examinado o
perfil dos projetos executado por estas empresas.

Nos casos da empresas PQU, Saint-Gobain e Mahlal Meve, indicam
contexto de vivéncia da intencdo indicada e dagdtestos que a mesma traz. Estdo na curva
de maturidade deste estagio e ndo sofrem a preksa@mtras intengbes, considerando o
escopo desta pesquisa.

Para as empresas PSM, Tower, TRW e ZF, suas raspasiicam que estao
em migracdo para uma nova intencionalidade nascasatle RSE. De uma visdo muito
centrada ncstakeholdercomunidade, para aquela que posiciona no centnmatevacéo a
propria gestdo da empresa. Se considerarmos a=a@deis de subestagios limitrofes, esta
questdo € onde esta situacdo mais aparece. Vejgmestdo 1 com duas posicdes F (Tower e
ZF); questdo 2 — quatro posicdes F (PSM, Tower, T&R¥F); e questdo 3 — duas posicoes F
(Behr e Tower).

Este talvez seja um dos pontos criticos para aensletvimento do tema.
Como vimos no capitulo destinado ao entendimersidfico da RSE, na pagina 32, percebe-
se 0 mesmo movimento. Inicialmente a RSE se fixarelacdo da empresa com sua
comunidade, impulsionada em grande parte pela dende grandes empresarios, lideres e
dirigentes para posteriormente, a partir da ingd@mlada RSE como valor organizacional,
invadir todo o processo de gestdo da organizaci@cawlo luz sobre a relacdo da empresa
com todos os seus interlocutorstakeholders

Analisando-se, agora, a questdo 3 sobre as praggas na opinido das
empresas respondentes e considerando seu comteathmr representam a RSE, observa-se a
predominéncia na indicacdo de ac¢des de apoio aridaue.

Este dado revela coeréncia com a intencionalidadigcdada na questédo
anterior. Revela também, que o estagio de desdamamo deste tema nas empresas
pesquisadas ainda permanece sendo compreendigegtita, como sendo a comunidade ou

sociedade. Assim, como em um circulo vicioso a esgrealiza acdo na comunidade declara
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estar socialmente responsavel, a sociedade remndeacdo como sendo socialmente
responsavel e quando empresas desejam realizarnalgarea de RSE capturam estas
experiéncias e ndo outras, gerando novas acoemmailade que serdo reconhecidas como
socialmente responsaveis.

Em que momento a sociedade estara sensivel pagevahsanalisar, discernir,
criticar e valorizar a gestdo da empresa como w?dcEM que momento as empresas
conseguirdo identificar que as praticas com seusdoarios, a maneira como comercializam
seus produtos, negociam com seus fornecedoresnesam seus acionistas, distribuem ou
nao riqueza, enfim, sdo na verdade o terreno oedenente a RSE pode ser observada?
Julga-se ser este o desafio de maior proporcdo pagestdo dos negocios e para a
implementacéo deste tema.

Apds ter conhecido e debatido sobre a qualidad®iigpreensao quanto a RSE
por parte das empresas, nos seus aspectos detgpimtencao e praticas, a pesquisa dedicou
espaco para compreender o contexto do surgimen®Sia nas empresas. Neste segundo
bloco, a investigacéo tratou de conhecer quandajye®e como o tema iniciou nas empresas,
qual a area responsavel por esta tarefa e qualtimatéo para disseminar internamente a
RSE.

Do ponto de vista do periodo em que as ac¢fes miverl inicio, a pesquisa
corroborou a informacéo de que a década de 19%neipa metade da década atual de 2000
foram prodigiosas no sentido da disseminacdo da tenrmo surgimento de iniciativas
empresariais associadas a ele. Como visto antesmaendiferentes autores como Melo Neto
e Frées (2001), Fischer (2002b), Ashley (2003),6Fien(2004) e Lima (2005), pontuam
sobre a expanséo deste tema neste periodo, naues&Uforma com a qual hoje convivemos
ao mesmo tempo em que também se percebe comoidaistdpresenca das empresas nas
acoes e areas abrangidas pelo mesmo.

Assim, cinco empresas (BEHR, Hayes Lemmerz, MaRIM e TRW)
declaram ter iniciado suas acbes no mesmo periDdas empresas (PQU e Tower)
declararam sua implementacdo recente e associadaresso sistema de gestdo, enquanto
que para trés empresas (SACHS, Saint-Gobain e Bsisfy acOes fazem parte da histéria da
prépria empresa.

No bloco anterior examinou-se a intencdo primaga dmpresas quando da
implementacdo das acdes, através de respostasopailyara, neste segundo bloco, a
investigacdo voltou ao tema da motivacdo atravgsedguntas abertas, desta vez verificando

gue razOes levaram as empresas a iniciarem suadadés em RSE. Para auxiliar nas
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reflexdes sobre este bloco de respostas, optoorsagtutinar e tipificar os motivos trazidos
pelas organizacoes.

O primeiro motivo aponta para a relacado funciondiamiliares, empresa e
comunidade. Esta razado denota a preocupacédo diogeshn estes grupos deakeholders
Cabe ressaltar que organizacbes como as que foesouipadas, em relacdo a porte e
consolidacdo de sua gestdo, possuem larga experi@ac gestdo das relacbes com
funcionarios e familiares, portanto relacées no ifominterno da organizacédo. A adicao da
comunidade como uistakeholdecuja relacdo deva ser igualmente gerenciada éretgsate
e se coloca como uma razéo adicional para o canflemjuestdes contidas na agenda da area

de Recursos Humanos. As seguintes afirmacdes déaonsstas questdes.

“[...] visando integracdo dos colegas da empresa&us familiares e a
comunidade(Tower Automotive)

“Devido a nossa preocupacao com a melhoria da glzalée de vida de nossos
funcionarios, familiares e a da comunidade ao nassior’ (TRW).

Um segundo motivo aponta para a compreensdo datgae em RSE pode
gerar beneficios para todos. Este motivo, na verdadmna variacdo mais ampliada do motivo
anterior que se optou em trata-la separadamentefgtel de que a expressao “todos” inclui
stakeholder&€m numero maior que os declarados no primeirovmoti

A afirmacéo “beneficio para todos” é reproduzidengyrande freqiiéncia pelas
empresas e estd muito presente nas vozes dasn{idsra envolvidos no movimento de
insercdo da RSE na agenda empresarial. Isto ndificagque a afirmacao seja desprovida de
sentido ou sem contato com a realidade. Realigarnasando beneficios para todos, antes de
qualquer avaliacdo, trata-se de um posicionamesyitirho, conforme se observa neste

posicionamento:

“O objetivo de incentivar, apoiar e envolver-se agbes sociais para a ZF

Sachs, é que se acredita que com estas iniciattedss sdo beneficiados: a
comunidade, os colaboradores e a empresa. E pdssitravés de acdes

sociais, proporcionar a melhoria nas condicbes d@avna comunidade e

sociedade, contribuir para melhoria do clima orgeagional na empresa,

introducdo da imagem da ZF Sachs num grupo seke&ntpresas que assumem
sua responsabilidade socia{ZF do Brasil — Divisdo Sachs).

Um terceiro motivo destaca a relagdo com a comderi@aao mesmo tempo a
oportunidade para iniciar RSE.

Embora possa sugerir que este motivo contenha rdade dois motivos
distintos, optou-se por manté-los juntos pelo tiaepresentar a fala de uma das empresas
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pesquisadas e também por corroborar que a entealaadparte da empresas para a agenda
da RSE se da via relagbes com a comunidade, atdevdgantropia basica ou avancada
conforme trabalhada no capitulo especifico deatmtho. Vejamos o posicionamento de uma

das empresas pesquisadas.

“[...] por haver identificado caréncias na comunida local e uma boa
oportunidade de insercdo de temas de RSE na gestii@tégica da
organizacdo”(BEHR Brasil).

A afirmacé&o “por haver identificado caréncias nenagaoidade local” denota um
posicionamento que demonstra a presenca da seatwiell da empresa em perceber
necessidades que estdo fora dos seus muros. Sghe-gsta sensibilidade ndo é nova. As
empresas nao poderiam deixar de perceber as gsi@gtédocam as comunidades que estéo
no entorno de suas operacdes. O fato a destacar &€stp sensibilidade encontra mais sentido
no atual contexto da emergéncia da RSE, crianddigdes para que as empresas ampliem o
horizonte das relagbes com a comunidade, obsenatdasntdo, pela otica do emprego e
relagdes de trabalho.

O quarto motivo toca na implementacao de uma nowad de gerir a empresa
considerando diversos publicos. A existéncia destzdo impulsionadora demonstra
primeiramente ter incorporado a tese de que opesaetnpresariais sao impactadas por
diferentes interesses vindos de diferentes grupesessados nesta operacémKeholders
Em segundo lugar, este motivo admite que os neg®éo sejam fruto apenas do interesse de
um publico interessado. Assim, ao levar em cortesedementos a empresa abre espaco para
um perfil de gestdo que se orienta pelas questdiddas por diferentes publicos, ndo somente
como demanda de pressdes externas como afirmaid €8604), mas também por pressdes

internas. Estas questdes sao reforcadas pelaefaimnd das empresas.

“A Responsabilidade social na BASF é forma estiatégde gerir os
negocios com os diversos publicos de relacionameato base em seus
valores e principios e o cédigo de condu(Basf do Brasil).

O quinto motivo apresentado foi trazido pela PSvdeh e aponta para o
atendimento aos requisitos legais e politicas dpresa. A presenca deste motivo indica a
pressao que um marco legal pode exercer sobreladeiempresarial na medida em que
estabelece padrdoes de comportamento na execug@slatividades sejam eles nas relagdes
de trabalho, sejam nas rela¢des de consumo ou incaméiente.

Cabe destacar igualmente que quando uma empresali pgistemas de
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gerenciamento que incorporam 0s requisitos legatges sistemas e politicas internas para a
empresa, assumem também o carater de lei. Istdoserva, por exemplo, quando uma
empresa cliente define para a sua fornecedora qumnapra esta condicionada ao
cumprimento de padrdes de gestéo tipo normas walSE.

Desta forma, ainda que seja de carater compulsano, marco legal
adequadamente desenvolvido tem a propriedade de gecessidades a serem atendidas no
ambito da RSE. Obviamente a sociedade tem o ddsegue a adesdo das empresas a este
tema seja voluntaria e ndo compulséria. Assim catabatido no capitulo sobre RSE,
algumas areas de gestao, de fato, estdo mais perestindo maior liberdade quanto a esta
adeséo voluntaria, como se vé nas acoes que témuniade como foco central.

De qualquer forma, aspectos compulsorios colocadssdiferentes sistemas
de gestao, ao lado de espacos de liberdade quémtma de execug¢do em outras areas, desde
que combinadas, podem surtir efeitos positivosarestcucdo efetiva da gestao socialmente
responsavel.

O sexto e ultimo motivo capturado pela pesquisacanda presenca do
mimetismo como elemento impulsionador na implengtdalas acdes de RSE, expresso pela
intencao declarada “ser uma empresa cidada” trggtdaHayes Lemmerz.

Como debatido na pagina 54, o conceito de empilidsa& esta associado a
filantropia empresarial avancada, que se apregemteonstrucao no contexto atual. Assim, a
empresa que se preocupa em ser “empresa cidaddg paser norteada por um conjunto de
objetivos definidos, voltados a um padrdao mais alev de relacionamento com a
comunidade, migrando de ac¢des de atendimento &ssidades primarias da populacado, de
curto prazo, para acdes que visam transformarlidade vivida pela comunidade, orientadas
para o longo prazo.

Em toda a literatura sobre gestdo empresarial ér@csa facilmente a
indicacdo da analise comparativa dos resultadosurdea empresa com outra, como
instrumento de gestdo e melhoria de produtos eepsos. O movimento da RSE também
toma as mesmas referéncias como elementos detsai@ga podendo ser corroborado pelo
elevado numero de premiagdes criadas nos Ultimus an

Ao buscar implantar certo padrdo de comportamemexoravelmente a
empresa tera que lidar com todos os aspectos oelelas sejam eles econdémico, ambiental
ou social. Assim, ao desejar ser empresa cidaddesmm necessariamente tera que
implementar diferentes aspectos que este concaiger, reforcando a tese que ndo ha, no

comportamento de copiar modelos, apenas o inteegss®mico, mas diversos interesses que
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podem estar igualmente contidos.

Considerando, entédo, o conjunto de motivos apradeatpode-se afirmar que
nao ha um unico motivo impulsionador para as ag@ssempresas no campo da RSE. Ha,
sim, diversidade num espectro mais ampliado do apuérés possibilidades trazidas pelo
modelo de Tendrio (2004), quais sejam: pressdoesread, instrumental ou por principios.

As razdes que impulsionam a melhoria do prépritesia de gestdo sdo fruto
de seu processo natural de desenvolvimento, portanmt impulso gerador da RSE. Além
disso, a necessidade de qualificar as relagbesseosifuncionarios e os interesses legitimos
de liderangas empresariais, sejam de empreendedorgentes e gestores, em reposicionar a
empresa num contexto mais harmoénico com a sociedséte igualmente motivacdes
possiveis que determinam o surgimento das acoReSHe

Dando continuidade a este segundo bloco da pesgu&aexame do contexto
da RSE nas empresas da amostra, ap0s examinarogega que comecaram as agoes, a
pesquisa procurou identificar como esta implemeag sucedeu.

Dois caminhos resumem bem a maneira como as mesncéram suas
atividades na area. A primeira delas serd chamad&athinho da preparagdo. Para as
empresas BEHR, SACHS e PSM, o caminho escolhida panicio de suas atividades no
campo da RSE, foi o de sensibilizar e conscientidisgentes, gestores e funcionarios,
visando buscar um grau de consciéncia maior palae@sdes gerenciais neste campo.

Um segundo caminho, escolhido pelas empresas Hasgesnerz, Mahle,
Saint-Gobain e TRW, ser4d chamado de caminho daue&ec Para estas empresas, a
realizacdo de pequenas atividades como campanbagdes e apoio a pequenos projetos
foram os meios encontrados para formar massaechiigza as decisbes gerenciais neste
campo.

Analisando estes caminhos pode-se considerar gherams escolhas que os
geraram sejam diferentes, isto ndo 0s tornaramga@mizos nem tampouco um mais
verdadeiro ou mais certo que o outro. Os dois daositontemplam momentos de pensar e
agir diferentes. O que os define € apenas a foemzohecar, e esta op¢ao esta alinhada aos
valores culturais, filosofia gerencial e perfil dasssoas envolvidas na decisdo, marcando
assim, o jeito de ser de cada organizacao.

Lembrando que a pesquisa foi desenvolvida juntoar@ms de Recursos
Humanos, este resultado acaba destacando algo couitem na forma destas areas operarem
no cotidiano das empresas. Enquanto para algum@mminho da realizacdo de projetos

implica primeiramente no fortalecimento dos valppesa outras o fortalecimento dos valores
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deve preceder a realizacdo de projetos. Este ébatalque fica também subjacente ao tema
da RSE, mas com o qual esta pesquisa hdo se ocupou.

Outro elemento que a pesquisa procurou conheceobye a area ou areas da
organizacdo que estdo responsaveis pelas aco&dHe R

Nas empresas BEHR, SAHCS, Hayes, MAHLE, Saint-GgbBower, PSM e
TRW, a funcdo Recursos Humanos, independentement®menclatura que cada empresa
atribui a ela, é a responsavel direta pelas agd&SiE.

Para a PQU, a responsabilidade estd designada gakessessoria de
Comunicacgdo e Responsabilidade Social e, no caBasfado Brasil esta tarefa foi atribuida
a um oOrgao integrador do poder decisorio chamaddahselho de Sustentabilidade, do qual
a area de RH também participa.

Se para as empresas respondentes desta pesquisag R@duz nas relagoes
com a comunidade e em sendo a area de RH a quenpreshtemente € responséavel pelo
tema da RSE, pode-se reforcar que a funcdo RecHrsosnos esta muito envolvida com a
tarefa de implementacdo da RSE e em particular um sp refere as relacbes com a
comunidade.

O dultimo item deste segundo bloco da pesquisa poacidentificar qual a
principal motivacao para a disseminacéo do cond&tBRSE na organizagdo. Os dados foram
trabalhados considerando se o ndcleo da motivagda) énterno, voltado para a propria
empresa, seus valores organizacionais, suas da®tde gestdo e funcionarios; (b) externo
guando apontam para a comunidade ou sociedade) par& ambos.

Assim, as empresas PQU, Hayes Lemmerz, Saint-Gabddasf do Brasil
indicaram que a principal motivacdo para a dissagdio da RSE aponta para o ambiente

interno, como se pode observar para as afirma@saahdas abaixo:

“O conceito vem ao encontro com a nossa identidadanizacional” (PQU).

“Reconhecer a importancia de ajudar, valorizar tudaue temos, aprender a
dividir valores e tempo, participar como voluntarifHayes Lemmerz)

“Inicia-se a partir da elaboracdo das Diretrizes dslatriz Saint-Gobain,
situada na Franca. As acOes pontuais partem deefwej originados por
iniciativas pessoais de Diretorias, Geréncias eipes; Outra motivacdo é a
vinculacdo das préaticas de Responsabilidade Sozialnagem da Empresa
frente a fornecedores, clientes e funcionari¢Saint-Gobain)

“Para BASF Responsabilidade social € um ValdBasf do Brasil)

Para as empresas Sachs e Tower, a motivagao gg@ata ambiente externo,
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conforme mostram suas afirmacdes.

“A principal motivagéo consiste nos resultados, neempre quantitativos, mas
gualitativos, que € quando a empresa através doese@olvimento e apoio as
acOes sociais, consegue visualizar resultadosvefeinas comunidades com as
guais interage, proporcionando melhoria signifieatino comportamento das
pessoas envolvidas, na evolucdo das comunidades olvigas,
comprometimento de seus colaboradores e parcegfesivamente envolvidos
com as causas sociais e principalmente, que taitudas tém refletido
positivamente na sociedade como um to@” do Brasil — Divisdo Sachs).

“Em busca de um mundo melhor, através das atituddsiduais” (Tower
Automotive).

Para as demais empresas, BEHR, Mahle, PSM e TRMihepal motivacao

atende elementos do ambiente interno e externégrena se pode observar nas declaracoes:

“Motivar nossos colaboradores na realizacdo de tHitns sociais para a
comunidade. Orientar e sensibilizar a comunidademca realizacdo de
campanhas beneficentes. Manter acdes sociais pemdov 0 espirito de
empresa cidada, inclusive atrelando a imagem daresaptambém a este
conceito” (BEHR Brasil).

“Desenvolvimento dos colaboradores, tornar o negddAHLE sustentavel e
preocupacao com a sociedade em que ela estejadadgMahle Metal Leve).

“Preservacdo ambiental; Seguranca e saude do furdio; Interagir a
familia/comunidade, mostrando a responsabilidade gwempresa possui junto
aos funcionarios gerando conhecimento e satisfagR@M-Pertech)

“A principal motivacéo para a disseminac¢édo do catrele Responsabilidade
Social é a constatagdo da melhoria da qualidade viga dos nossos
funcionarios e da comunidade e também da satisfagde essas acdes
proporcionam” (TRW).

Olhando para o conjunto das organizacbes pesqsigamtie-se observar que
ndo ha uma Unica razdo para a disseminacdo do®itmmnce RSE internamente. Para
algumas convém disseminar enfatizando o contextrex valorizando o papel na sociedade
e articulando a empresa a um contexto maior défisephos.

Para outras a construgcédo e/ou fortalecimento decsejuinto de valores, dos
principios e praticas de gestao, incluindo-se a@agedas pessoas e todos 0s aspectos a ela
inerentes, constituem de fato o norte de suas agbeampo da RSE.

Por fim, hd empresas cujas motivacfes apontam pamto ambiente interno
como externo denotando um universo maior de ac@esiegredientes em suas agendas de
trabalho.

Até este momento da pesquisa investigou-se a cemgfie das empresas
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sobre a RSE e também sobre como a RSE estd noximodts mesmas organizagdes. Neste
sentido foi tracando-se um paralelo entre o enteextio deste conceito e como ele se
constitui na pratica.

Observou-se também que a comunidade e/ou sociesfadesstakeholdes
gue configuram melhor, para o senso comum, o feacRSE. Assim, no terceiro bloco desta
pesquisa, procurou-se analisar as praticas das esagrespecificamente com estes
stakeholder® para efeito de sua identificacdo intitulou-sasgtraticas de ‘acédo social’. No
proximo bloco, portanto, serd examinada a Acaodbdeistas empresas.

Cabe lembrar que, no caso desta pesquisa, sad@sprempresas que detém
a decisdo, planejamento e gestdo das iniciativasggoeorganizacdes independentes como
fundacdes e institutos, ainda que ligados a elas.

Isso implica dizer que os temas abrangidos pel® Agitial da empresa como
assisténcia social, educacéo, cultura, saude, anis®dentre outros, dividem a agenda da
gestdo empresarial com temas como qualidade, jvathde, eficiéncia, eficacia, clima
organizacional etc.

Se por um lado € possivel pensar em dificuldadesais, fruto da competicdo
de todos estes temas por atencao gerencial equosos, por outro, reforca um contexto onde
as questbes de interesse publico e de interessadprise colocam como elementos
igualmente relevantes e pertencentes a agendasti gampresarial.

A pesquisa buscou tipificar quais seriam as areastwhcao onde as acdes das
empresas se localizam. A partir de um quadro padu@® contempla op¢Bes de areas
tematicas, cada empresa apontou sua atuacao coemadistrado no Quadro abaixo:

Quadro 29 —Areas de atuacio das empresas na agdo social

Area Caracterizacao N° Respostas/Total
de empresas

DoacBes financeiras, materiais e de alimentos agé&r
Assisténcia Social  Asilos ou outras organizacdes de assisténcia alapgjms de 10/10
baixa renda ou situacéo de risco.

Formal (educacado infantil, ensino fundamental, médu
Educacéo superior), informal, educacao para o trabalho, pata, para 7/10
a cidadania e outras.

Artes em geral, cultura, danca musica, patrimbmstdtico e

artistico, teatro, entre outras.
Cultura e artes 4/10

continua
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continuaca
Area Caracterizacao N° Respostas/Total
de empresas
Alcoolismo, doencas degenerativas, contagiosas,
, respiratorias, drogas, DST-AIDS, desnutricdo e igédr,

Saude , - ; . 7/10
saude bucal, da mulher, sadde reprodutiva, medicina
preventiva, doencas mentais e outras.
Abuso e violéncia sexual, direitos humanos, do meda

Cidadania, direitos mulher, dos indigenas, crianga e adolescente, dmea de

humanos e justica necessidade especiais, homossexuais, consumidor, 7/10

social desigualdade/exclusdo social, ética na politicapcesso
eleitoral, violéncia policial, direitos reprodutsve sexuais.
Conservacdo da natureza e biodiversidade, ecotyrism

Meio ambiente e educacdo ambiental, manejo sustentavel de recnetogais,

desenvolvimento recuperacdo de éareas degradadas, residuos soélidos, 8/10

sustentavel reciclagens de materiais, preservacao ou recuperagid
paisagem urbana.

Bolsas, construcdo/manutencdo de ginasios e centros
Esportes esportivos, doagGes/patrocinio financeiro, doagbateriais, 5/10
promocédo de eventos esportivos dentre outros.

Habitacéo/ Assessoria  técnica, campanhas de conscientizagdo,
saneamento/gestdo disseminacdo de conhecimentos, doacfes materiais, 2/10
urbana formulacao de politicas publicas.

QOutra(s) Doacdes financeiras ou materiais 4/10

O primeiro elemento demonstrado pelo quadro indicariedade da atuacao
das empresas em termos de areas teméticas. Nertmsnarganizacdes declarou atuar
somente em uma area. Isso nao representa, neagsmate, falta de foco. Representa a
diversidade de questbes quesbakeholderscomunidade e sociedadieazem no exercicio
cotidiano da relagdo com as empresas e como asasgsiorizam ou se identificam com o
tema.

O segundo elemento revelado indica que todas amiaegdes pesquisadas
declararam atuar na assisténcia social o que tamBértraz nenhum indicativo de foco ou de
algum tipo de articulacéo entre elas para atuate nemmpo de forma integrada. Pode, na
verdade, representar um tipo de resposta maisaréigisl empresas as demandas que a elas se
apresentam.

No primeiro bloco da pesquisa observou-se que demgntacdo da RSE
ocorre em estagios e se a RSE se caracteriza, ardegparte, pela acdo na comunidade, a

presenca total das empresas na area de assitén@hpode representar o caminho inicial
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pelo qual, todas passam.

Outro dado que merece destaque é quanto ao tencagamu Senso comum,
esta area tematica é tida como a escolhida pelarimaias empresas. Pesquisa GIFE (2001),
por exemplo, ja apontava igualmente este dado.

Nao foi diferente com as empresas analisadas, peigiados coletados
indicaram que a PQU, a BEHR, a ZF, a Hayes, a Mah&aint-Gobain e a Basf atuaram na
area tematica da Educacéo, reforcando a atengéendeda a esta questao.

As areas teméticas da Saude e da Cidadania, Bikgitmanos e Justica Social
recebem a mesma atencgao por parte do conjuntcsdesfaresas.

A pesquisa ndo estudou as razdes para esta eddémas julga-se relevante
gue outras investigacOes se dediqguem a esta quBside-se, no entanto, inferir quee de
Quotaspara deficientes tenha tido um papel preponderfate a recente implantacdo da
mesma lei, da presenca forte da midia e do pod&igmio no acompanhamento da respectiva
implementacéo. Este dado sera melhor visualizadwdomo item.

Parte importante das empresas declarou atuar adeamética Meio Ambiente
e Desenvolvimento Sustentavel. PQU, Behr, ZF, Saatiain, Tower, Basf, PSM e TRW
indicaram, com suas respostas, a presenca detetmidestes temas na agenda empresarial
assim como sinalizaram Grayson e Hodges (2002ba@tarem sobre os temas emergentes
de gestéao.

As demais éareas tematicas como Cultura e Artespriesp e Habitacéo,
Saneamento, Gestdo Urbana, também estdo preseatesagenda destas empresas,
apresentando, entretanto, menor énfase. Neste&lgent caso desta amostra, a énfase nas
areas tematicas da Assisténcia Social, Educac@meS&idadania — Direitos Humanos e
Justica Social e Meio Ambiente e Desenvolvimentsté&htavel indica questdes onde estas
empresas foram mais demandadas.

No que se refere aos beneficidrios das ac¢bes so@apesquisa buscou
identificar as principais populacdes ou grupos gparecem como alvo destas iniciativas.

Vejamos o Quadro abaixo:
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Quadro 30 —Beneficiarios dos projetos de a¢bes sociais dpse=as

Beneficiarios N° de respostas/total de empresas
Criancas (até 12 anos) 9/10
Adolescentes (13 a 17 anos) 8/10
Jovens (18 a 24 anos) 5/10
Portadores de necessidades especiais 7/10
Terceira idade 5/10
Comunidades 8/10
Professores / educadores 3/10
Organizac¢fes da sociedade civil 5/10
Portadores de doengas infecto-contagiosas e degieasr 1/10
Trabalhador urbano / pequeno empreendedor 0/10
Trabalhador rural 0/10
Mulheres 1/10
Negros 0/10
indios 0/10
Outro 1/10

Fonte: Tipos de beneficiarios extraidos da pesquisa G2oHL, p. 54).

Assim como no quadro anterior, as respostas sawittpla escolha e por esta
razao o somatorio das respostas sera superiomaeradotal das empresas pesquisadas.

Para elas, as criancas e adolescentes formam o gugprecebe maior atengao
no ambito das acgbes sociais por elas executadés.daso também é corroborado por
pesquisas sobre o tema como GIFE (2001) e Brobow (1999).

Na medida em que as ac¢des abrangem um conjuntamplg|do e variado de
beneficiarios, a empresa identifica a comunidadacceendo o publico principal de suas
acoes. Neste sentido a pesquisa revela que a masthém recebe grande atencéo por parte
das empresas pesquisadas, caracterizando um @odexroximidade fisica entre operacéo
industrial e as pessoas em seu entorno.

Como adiantado no item anterior, quando abordadiEstaque da area tematica
da Cidadania — Direitos Humanos e Justica Sociahlmero elevado de empresas que
indicam os portadores de necessidades especiais bemeficiarios de suas acbes pode
sinalizar o processo de implementacdolLda de Quotasque colocou rapidamente, e de

forma compulséria, esta populacdo no centro do teshalho.

19 Trata-se da primeira pesquisa nacional sobre &tusgcial e o estimulo ao voluntariado nas empreges
teve o GIFE como um dos parceiros e este pesquisgde na época da pesquisa, ocupava a posi¢do de
superintendente deste grupo, como um dos faciliésdo
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Jovens, Terceira ldade e Organizagbes da Soci€dizde juntos, aparecem
como um segundo grupo de populagcédo que recebaghatdas acdes sociais provenientes de
empresas.

Professores e educadores foram indicados como ib@énes para trés
organizacdes pesquisadas, enquanto portadores dmcado infecto-contagiosas e
degenerativas, trabalhadores urbanos/pequenos amdedores, trabalhadores rurais,
mulheres, negros e indios, para o caso deste ¢omjegnempresas, foram designados como
popula¢des-alvo por um nimero pequeno de empresas.

Em apenas um caso a empresa colocou um tipo @spedé populacdo néo
constante da lista padréo acima.

Como ja observado, as a¢des sociais fazem partotithano das empresas
bem como se percebe a competicéo interna dos gegper atencao gerencial e por recursos
para a realizacdo das diferentes acfes. Neste mlgiemportante verificar que formas de
atuacao as empresas tém escolhido para melhorziosdas acfes sociais.

Para visualizar esta questao utilizou-se nestaumssgla configuracdo com a
gual o GIFE (2001) analisa seus associados. Assicupu-se conhecer quais empresas: (a)
operam projetos proéprios, ou seja, projetos crigolasejados, gerenciados e controlados pela
prépria empresa; (b) apdiam projetos de tercewmasseja, ndo operando projetos proprios
apoiam com recursos humanos, técnicos, materiaisfimanceiros, projetos criados,
planejados, gerenciados e controlados por orgaesagla sociedade civil ou quaisquer
outras; e (c) atuam combinando as duas formasejai garte de suas acdes constitui-se da
operagdo de projetos proprios e parte do apoioogtps de terceiros. Vejamos o quadro

abaixo:

Quadro 31 —Forma de atuacdo das empresas

Item N° respostas / empresas
pesquisadas

Opera projetos proprios 1/10

Apoia projetos de organizagbes da sociedade civel
e/ou governamentais

Ambas 8/10
Fonte: Configuracdo extraida de pesquisa GIFE (2001).

1/10

De maneira geral a atuacdo das empresas, em tegias,ssempre envolve

oportunidades e riscos. Oportunidades quando falaraenvolvimento amplo das empresas
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com organizacOes da sociedade civil no planejamexecucao, controle e avaliacdo das
acOes sociais, deixando a forma meramente de fagorce assumindo um comportamento
“cidaddo” nas questdes sociais da(s) comunidadaiglvida(s).

Por outro lado também oferece riscos quando a esapr@o se coloca como
igual dentro da comunidade onde opera e néo faadeguado discernimento entre interesse
privado e interesse publico, impondo sua visdas galores aos demais envolvidos.

Outro fator que deve ser considerado neste context@apacidade gerencial,
operacional, técnica e humana para realizar agiiegeas nas quais naturalmente n&oré
businessempresa, além do elemento da intencionalidadeajado no primeiro bloco desta
pesquisa. Sendo assim as empresas fazem suasassopi@racionais considerando tais
elementos e um olhar gerencial adequado ira indimatempo, a melhor forma para aquela
empresa e para aquela comunidade onde ela estdanse

Para a amostra de empresas desta pesquisa a focordgrada para oito entre
as dez pesquisadas € hibrida. Significa dizer taseaperam parte de sua agenda de Acao
Social, planejando e executando, e parte € opepta terceiros com seu apoio,
caracterizando uma forma prépria das empresaddirasiatuarem nas questdes relacionadas
com a comunidade, como apontam o GIFE (2001) ¢ 2an1).

Para uma das empresas respondentes, a opcéo fair dpglmente seus
projetos enquanto para outra a escolha foi de apaiaimente organizacbes da sociedade
civil.

A partir destes dados, ndo se pode estabelecerragra que possa ser
extrapolada para um numero maior de empresas, osafan refletir que industrias como as
da amostra, consolidadas em suas regioes, podemmtetiferencial para assumirem uma
forma hibrida com mais facilidade na conducao de peojetos.

Efeito continuo, ainda neste terceiro bloco, a pissgexaminou a atribuicdo
da responsabilidade pela Acdo Social, considerazatta uma das formas de operacao
trabalhadas anteriormente. Neste sentido foi péagonse esta responsabilidade estava a
cargo da propria empresa, de uma Fundacao owlodigjado a ela, ou a ambas.

Em todas as organizacbes respondentes a proprigiegampigura como
responsavel, ou seja, este € um tema que faz gargestdo da organizacdo e todas as
questdes relativas a ele séo tratadas dentro dontorde temas proprios de uma empresa.
Assim, esta tarefa néo foi atribuida para outrame#pcao e, portanto, todos os dirigentes e
gestores, em tese, devem conhecer tais ac0egd@s f@ara sua implantacdo e as expectativas

gue recaem sobre ela.
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Se considerarmos que em qualquer organizacao enssdglidade é designada
para uma ou mais areas, no caso a responsabilpideAcdo Social pode passar a ser
incorporada a uma agenda ja existente. Pode atndgor a agenda de uma nova area que
tenha sido criada para atuar sobre os diferentesstea RSE.

Sendo assim, que areas estdo com esta tarefaydigesentificou que para
sete organizacfes a area de Recursos Humanosgoasavel para execucao social. Em um
caso, a empresa respondeu que ha compartilhametn & area de RH e a Diretoria da
Fabrica.

Os dois casos restantes sdo tratados da seguimteirmauma empresa
designou para a area de Comunicacédo Social e a pata a Assessoria de Comunicacao e
Responsabilidade Social.

Em sintese, observa-se que as empresas assum#géo &ocial como tema
de gestdo, designam a area de Recursos Humanosrespomsavel e atuam parte operando
acOes diretamente e parte apoiando acdes de tarceir

Outro dado pesquisado neste terceiro bloco foiesabrecurso financeiro
destinado a Acdo Social da empresa. Primeirameitte-se um quadro contendo faixas de
valor. Em seguida foi solicitado a cada empresaidestificasse o0 montante dos recursos
aportados para o conjunto de projetos de Acéo Bociano e indicasse em qual faixa este

montante se enquadraria. O quadro abaixo apressfasfaixas e evidencia tais montantes.

Quadro 32 —Recursos financeiros destinados a Acao Sociabuigsesas

N° de respostas/N° empresas

Faixa de valor/ano i
pesquisadas

Até R$ 50.000,00 3/10

De R$ 50.001,00 a R$ 150.000,00 3/10
De R$ 150.001,00 a R$ 300.000,00 0/10
De R$ 300.001,00 a R$ 500.000,00 1/10
De R$ 500.001,00 a R$ 1.000.000,00 1/10
De R$ 1.000.001,00 a R$ 5.000.000,00 2/10
De R$ 5.000.001,00 a R$ 10.000.000,00 0/10
Acima de R$ 10.000.001,00 0/10

Para trés empresas o montante de recursos finamceestinados a Acao
Social figura na faixa de até R$ 50.000,00 enqupata outra parcela de trés empresas, 0
montante esta na faixa entre R$ 50.000,00 até B$0AG,00.
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Em apenas um caso o montante figura na faixa de3G®$B001,00 a R$
500.000,00 e em outro na faixa de R$ 500.001,0& 4.B00.000,00 e para duas empresas
indicaram que seus recursos estédo na faixa de(®$.001,00 a R$ 5.000.000,00.

Para as faixas de R$ 150.001,00 a R$ 300.000,00, dmmo naquelas
compreendidas entre R$ 5.000.001,00 a R$ 10.0000@@0acima de R$ 10.000.001,00, ndo
houve nenhuma indicacao.

Aglutinadas as duas primeiras faixas observa-sesgisgsempresas tém seus
recursos financeiros compreendidos entre R$ 5M00® R$ 300.000,00, configurando, para
0 caso da amostra pesquisada, a predominancia dedtees. Enquanto que aglutinando as
faixas compreendidas entre R$ 300.001,00 a R$ R00M0, encontra-se um segundo grupo
predominante.

Sendo assim, observa-se que os recursos financeimsdistribuidos pela
amostra de forma diversificada, ndo existindo umidade e reforcando singularidade de
cada contexto organizacional e de sua relacdo coomanidade.

Ainda no campo dos recursos financeiros, nesteiterdloco da pesquisa,
buscou-se também identificar as fontes destes nseseamrsos que serviram de base na

andlise do item anterior. Vejamos o quadro abaixo:

Quadro 33 —Fontes de recursos da Acdo Social das empresas

Fonte %
Recursos proprios da empresa 85,67
Recursos da Fundacao ou Instituto da Empresa 1,11
Recursos oriundos de incentivos fiscais 8,33
Recursos doados pelos funcionarios 4,33
Recursos externos de qualquer natureza 0,00
Outra 0,56

O recurso da empresa pode advir de diferentessfobtesde exclusivamente
suas proprias receitas até a combinacao de fov@sass. A partir da distribuicdo indicada de
cada empresa, pode-se verificar a média para oatia f

No caso especifico desta amostra, as fontes dasesmsp em média, se
compdem de 85,7% de recursos oriundos de receitgwigs, 1,11% de recursos de
Fundacdes ou Institutos da propria empresa, 8,3B#%na de créditos de incentivos fiscais,

4,33% de recursos que tém origem na contribuic&ard®onarios e 0,56% por outras fontes.
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Com estes dados reforgca-se que as fontes sao agriads que 0S recursos
proprios predominam na execucao das acdes. Senptado isso pode indicar disposicédo da
empresa ha realizacdo de tais atividades, por autioa o quédo vulneravel estas acdes se
colocam, do ponto de vista de seu financiament@wis sua relacdo com o faturamento das
mesmas.

Se 0 mercado estiver em crescimento, as recegasern e as acdes terdo seu
fluxo de recursos ampliados. Se o mercado sofredap as acbes sentirdo as mesmas
dificuldades. Isso também vale para mercados quiwescom frequéncia.

Cabe também considerar que a diversificagcdo dedahitbem vinda do ponto
de vista desta vulnerabilidade, entretanto depé@nel@r boa parte da gestdo destas acdes e da
capacidade de cada empresa em articular-se, irgegrgernamente, visando a prospeccao de
novas formas de financiamento como, por exempl@aaserias intersetoriais estudadas por
Fischer (2002a).

Sintetizando este terceiro bloco observou-se gqdesagociais nas empresas
pesquisadas predominam nas areas tematicas d&mssisocial, educacao, saude, cidadania
e meio ambiente, tém como principais beneficiadgscriangas, jovens e adolescentes,
portadores de necessidades especiais, além da icamenle forma mais ampliada.

No que se refere a forma de atuagdo, as empresatameo conjunto de agdes
ora operando projetos préprios, ora financiandgepwe de terceiros, caracterizando, assim,
uma maneira hibrida de atuar. Tal forma recebe pont& de recursos configurado em dois
grandes grupos. O primeiro variando entre R$ 500008 R$ 150.000,01 e o segundo que vai
de R$ 300.001,00 chegando, em alguns casos a R$.300,00. Por ultimo, identificou-se
que tais recursos tém como fonte predominantesGgmsips receitas das empresas.

ApoOs analisar a Acdo Social da empresas, a pesgu&s#ou no sentido de
compreender a gestdo destas acdes. Desta formarto g§loco estudara como se da a gestao
das acOes sociais nas empresas pesquisadas nowsspéerentes ao desenvolvimento de
liderancas, desenvolvimento técnico das equipegjtaramento e avaliacédo, participacdo de
voluntarios, existéncia de planejamento estratégico

A contratagdo de especialistas externos, para awidesenvolvimento das
atividades, a publicacdo de relatérios, ao balasumal e a decisdo sobre a execucdo das
acOes e aporte de recursos, também foi considerada.

Para cada uma destas questdes as empresas fomamlagkts a indicarem

“sim”, “nao” e “em implantacédo” e desta forma cheg® ao quadro abaixo.
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Quadro 34 —Como se da a gestéla A¢do Social da empresa

Item da gestdo N° Respostas

Alternativa 1 2 3

Ha investimento em capacitacdo das liderancas dpresm sobre temas 7 2 1
relacionados?

Ha investimento em capacitacdo dos profissionajgorsaveis pela A¢do Social5 3 2
da empresa?

Ha monitoramento e avaliacdo dos projetos? 4 2 4
Ha mensuracgdo de resultados dos projetos? 3 3 4
Cada projeto é planejado de forma ampla? 6 1 2
Ha planejamento estratégico para a Acdo Sociagaesa? 3 4 2
Ha participacéo de voluntarios nos projetos? 7 0 3
Ha contratacdo de consultores para o desenvolvinuzrs projetos? 2 7 1
Ha publicacdo de relatérios sistematicos sobredo/Spcial? 2 4 4
A empresa publica um Balanco Social? 4 4 2

Legenda: (1) Sim; (2) Nao; e (3) Em implantacéo.

O papel que a lideranca da empresa assume no goodesnstalacdo de uma
nova cultura organizacional é central e, via deaege constitui no primeiro passo dado na
grande parte das empresas. Nesta pesquisa esté dadoborado.

A primeira questao investiga a existéncia de inwesitos que objetivam dar
aos lideres visdo ampliada sobre os temas relainsre acdo social. Dentre as empresas da
amostra, sete indicam que ha investimentos, enguhrgs informam que ndo. Apenas uma
empresa indica que estd implantando este aspecto.

Por outro lado, a capacitacdo dos profissionaiporesaveis pelas acoes
também nao deve ser negligenciada. Entende-se ppacitacdo dos profissionais
responsaveis, acoes de treinamento e desenvohdrdentompeténcias especificas para lidar
com 0S aspectos gerenciais e operacionais relameran tema.

No caso deste estudo, cinco entre as dez empresgsigadas, indicaram a
existéncia de investimento em capacitacdo e ena®duras informam estar em implantacéo.
Para trés empresas este investimento ainda faz g@stplanos.

Se aglutinar as empresas que responderam “sim’ac@las que responderam
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“em implantacdo” o dado revelard que em curto p@monumero de maior de empresas
estara desenvolvendo sua equipe técnica e isscad@gercutir positivamente no processo de
execucao de tais atividades.

Um dado preocupante fica por conta das trés engpmpsa declararam nao
estar investindo nesta capacita¢do. Independemérdero de empresas, isso significa que as
mesmas estdo investindo recursos financeiros eno Agiial, que estas acdes, em tese,
possuem objetivos, mas que as equipes profissicespensaveis ndo estdo sendo preparadas
adequadamente para esta finalidade. Significa dizeros resultados destas a¢gdes podem néao
atingir os indicadores estimados e beneficiariogad@o de ser atendidos ou serédo atendidos
com qualidade inferior ao esperado.

Outro elemento importante da gestéo é a praticaatetoramento e avaliacao
de projetos. Para quatro empresas este elemedt@restente em seus processos e para um
namero igual estd em processo de implantacao.

Se tomarmos estas duas respostas em conjuntol@adespode indicar que no
curto prazo um numero maior de empresas estar@grdd gestdo mais qualificada o que
redundard em acbes igualmente mais qualificadas. dutro lado, duas empresas
respondentes indicam né&o realizar e informam goeestio em fase de implementacao, o que
revela a auséncia de objetivos transformadores.

A questdo seguinte traz o tema da mensuracdo ddtackss. Em trés
organizacdes a mensuracdo € uma pratica ja inataladseus processos de gestdo, no caso,
das acdes sociais. Em quatro empresas esta pgatmacontra em fase de implantacdo e em
trés organizacdes ndo ha mensuracdo de resultstes. dados revelam que embora presente
no discurso domanagementcolocando no ambiente organizacional intensaspoesas
equipes pela busca de resultados, o tema paredemaanesma intensidade quando se trata
da acgéao social.

Por outro lado, ao perguntar as empresas se capdopé planejado de forma
ampla, apenas uma informou que nao e seis, enttezagesquisadas, indicaram a existéncia
de um planejamento para cada projeto. Ainda, desgsonderam que estao implementando tal
procedimento.

Outro tema vinculado a esta questdo é o planejamesitatégico especifico
para a acao social. Tal planejamento foi entendidsta pesquisa como sendo aquele
realizado com os principais tomadores de decisdorgianizacdo, cujo contelddo e impacto
estejam voltados ao longo prazo, incluindo vis@wackobre as competéncias instaladas e o
proposito com as acdes. Difere, portanto, do péamepto que é organizado no nivel da
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realizacdo da tarefa (operacional) e do que ocuarneivel da utilizacdo e gestdo dos recursos
(gerencial).

Nesta pesquisa, quatro entre as dez empresas rainmado possuir este
planejamento estratégico. Somente em trés empoegascesso de gestdo contempla esta
dimensé&o na A¢do Social, enquanto que para duastdam fase de implantacéo.

Como ja visto no terceiro bloco desta pesquisastedaorganizacdes possuem
alguma acao social. Se elas existem, pode-se parsgue 0s planejamentos operacionais e
gerenciais minimos, também existem. Os dados abtidas questdes acima sobre
monitoramento, avaliacdo e mensuracgao reforcanpestabilidade.

Agregando mais um dado, agora sobre as respogtasganta referente ao
planejamento de cada projeto, pode-se inferir gse pwjetos individualmente sao
amplamente planejados, mas a integracdo de todgwopstos e o impacto final deste
conjunto, ndo. Isso explica porgue um maior numee empresas indica realizar
planejamento de cada projeto, assemelhando-seanais planejamento operacional, € um
namero menor de empresas indica a realizacdo dejplaento estratégico.

Sendo assim, observa-se um quadro onde ndo seagolddvidas sobre a
orientacdo dada aos projetos sociais, qual seg iaaluir a empresa no contexto daquelas
que realizam tais a¢fes. Restam duvidas, entretaobve a eficacia das acdes no que se
refere a capacidade de transformacéo das realidamies estdo presentes, quando as acdes
nao contiverem o respectivo planejamento estraiegic

Quando se examina, entdo, as duas Ultimas questBesonjunto, e que
envolvem o monitoramento, avaliagdo e mensuracaceseltados, outras reflexdes sao
possiveis. Vejamos, por exemplo, a indicacéo teapat Calil (2001, p. 23). “A preocupacao
com planejamento, monitoramento e avaliacdo dgetpssacdes € intrinseca ao conceito de
investimento social privado e um dos elementos dorehtais da diferenciagcdo entre essa
pratica e a filantropia tradicional.”

Sendo assim, pode-se considerar que, observamdepsstas desta amostra de
empresas, as mesmas estdo vivenciando uma fase pnradria no que se refere ao
desenvolvimento das organizagBes no tema da agaal.sBabem, também, ser este um
caminho de aprendizagem necessério para que as ggbdem eficacia, assim como
debatido quando se examinou a filantropia empradadisica e avancada neste estudo.

Continuando a analise das questbes deste quaxo bbb pesquisa, toma-se
agora o tema do voluntariado. Em nenhuma orgarozetgideixou de ser trabalhado. Em

sete, por exemplo, o voluntariado esta envolvidoatdes sociais promovidas pelas empresas
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e em trés, esta participagéo estd sendo viabilizada

A mobilizacdo em torno deste tema tem sido marcameparticular na ultima
década e igualmente tem invadido o ambiente orgeioizal por diferentes razdes. A luz dos
dados analisados até agora, podem-se inferir algyreauliaridades para esta amostra de
empresas pesquisadas.

Como foi visto, a primeira delas é que a respotidalde das acdes tem sido
atribuida as areas de recursos humanos. E da reafurecional destas areas a mobilizacéo e
o envolvimento dos funcionarios em torno das qusstélevantes para cada empresa. Neste
aspecto faz muito sentido que areas com vocac¢é lgar com pessoas acabem sendo
responsaveis pelas acdes sociais, pois captam ralativa facilidade, as questbes sobre o
tema, debatidas por liderancas, organizacdes dedsae civil e a midia. Tendaxpertiseno
desenvolvimento humano, rapidamente a area o coésohém a servico da nova funcgdo,
recentemente incorporada, de gerir as agdes sociais

Outra peculiaridade diz respeito a idéia da empcesao central de recursos,
preconizada por um dos principais disseminadoregragramas de voluntariado no Brasil.
Martinelli (1997, p. 84) comenta:

A riqueza desta central [de recursos] inclui: infacdes (o recurso mais
precioso da atualidade), técnicas de gerenciameultoya de resultados, senso
de prioridade, recursos materiais e financeiross@hretudo RECURSOS
HUMANOS VOLUNTARIOS, que possibilitam a mobilizacate todos os

outros recursos (destaque do autor).

Para este autor, também idealizador do InstitutcAG Desenvolvimento
Social, a idéia da empresa-cidada passa necessat@rpelo entendimento de que a
organizacao privada tem um papel na sociedade, @gdégeracdo de rigueza e que isto esta
vinculado a possibilidade de colocar seus funciosde servico da solidariedade e da
resolucao de questdes sociais.

Uma terceira e ultima peculiaridade diz respeitde#o de que a mobilizacao
de funcionarios para o trabalho voluntario, depaddedo modelo escolhido para esta
mobilizacdo, ndo implica em grandes custos paramgpresa, aspecto intensamente
acompanhado em qualquer organizacao.

Resgatando alguns dados vistos até aqui, as eraplesta amostra apontam
que os recursos utilizados nas atividades saoipsdf@Quadro 34), que a propria empresa €
responsavel pela gestédo destas atividades (Quajlre Que a area de recursos humanos é a

principal responséavel pela Acdo Social da emprEsaneste quarto bloco, vimos também que
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as empresas declaram a existéncia de investimeatospacitacdo dos profissionais que estao
envolvidos nestas acoes.

Analisando estes dados em conjunto observa-se qoehecimento necessario
para a execucdo destas atividades nasce no prpigente interno das organizagfes na
medida em que a capacitagdo também esta inseriddirngacao “utilizacdo de recursos
proprios”.

Considerando, entdo, as relacdées com a comunidade atividade recém
agregada a agenda de trabalho da area de recuns@mds, a competéncia necessaria para
seu desenvolvimento ndo esta necessariamente f@eseambiente interno. Sendo assim, a
empresa deveria buscar outras fontes para 0 aeegsta competéncia, e neste caso, a
utilizacdo de consultores externos que apoiasseprajssionais internos poderia ser esta
fonte.

A pesquisa revela um dado em outra direcdo. Apompoe apenas duas
empresas recorrem a este artificio enquanto setlrden ndo contratarem consultores,
desenvolvendo suas atividades sem este apoio. dmpeesa declarou estar encaminhando
este tema.

Desta forma, pode-se inferir que o ritmo de impletagdo destas acodes
obedece as condicbes muito particulares de cadaesae que padrbes elevados de
eficiéncia, de eficacia e de maturidade destassagétio diretamente condicionados a este
mesmo ritmo.

As duas ultimas questdes tratam da informacéo stqmé@o de contas. Quando
perguntado as empresas sobre a existéncia derietasistematicos da Acdo Social, duas
declararam ter tais relatérios enquanto quatrorimmémn ndo possuir. Ja em quatro casos
informam que tal procedimento esta em implantacéo.

Continuando, quando questionados sobre a publicdedbalanco social os
dados se apresentam da seguinte forma: em quganipacdes ha a publicagdo, em duas esta
em implantacdo e em quatro o balanco social nadokcpdo.

Fazendo distingdo entre relatorios sistematicos lmlanco social, pode-se
considerar que o primeiro ocorre mais no nivel itecie interno, dando conta de aspectos
especificos das diferentes acbes envolvidas. Ondegpropde nivel mais complexo de
informacdes, envolve a empresa como um todo eegiditado predominantemente para o
publico externo a empresa, conforme aponta o istiEthos (2005) em seu guia especifico.

Sendo assim, €é curioso observar que as empresaguebus mais

freqientemente a publicacdo externa, ainda quecuaiplexa, do que relatdrios sistematicos
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e internos. Seguramente ha razfes para esta degiadoinvestiga-las ndo esta no escopo
desta pesquisa.

A linha que separa o balanco social como um ingnion de gestdo, que
auxilia o processo de transparéncia entre empresaiedade, de um instrumento de gestao
para a comunicacgao institucional € muito ténuefieildde ser medida. No caso especifico
desta amostra pode-se inferir que as empresasniEpocom mais avidez aos estimulos
externos do setor privado no tocante a publicagdmathnco social, diante de um contexto no
qual se premiam empresas por esta acao e no gtakgmificativa delas publica.

O dltimo item pesquisado, neste quarto bloco, todaespaco da deciséo.
Considerando o fato que nesta amostra a Acdo Séa@akcutada pela propria empresa, o
poder decisorio devera estar centralizado em algivel da estrutura organizacional, ou
orgao interno especifico, ou ainda descentralizgurtanto compartilhado, por entre
diferentes niveis ou 6rgdos especificamente crigioa este fim, conforme apresenta o

quadro abaixo.

Quadro 35 —Deciséo sobre realizacdo e aporte de recursos

Nivel envolvido PQU BEHR SACHS Hayes Mabhle S.Gobain Tower &f PSM TRW Total

Conselho de
administracdoda X X 2
empresa
Presidéncia X X X X X X 6
Diretoria X X X X X X X X X 9
Comité de 1
diretores
Conselho préprio

. X 1
dos projetos
Geréncia X X X X 4
Outro X X 2
N°. de niveis
envolvidos na 3 2 3 2 3 4 3 2 2 1
Empresa

Fonte: Respostas das empresas

Nela pode-se observar a quantidade de niveis d#wrst ou 6rgdos que estao
envolvidos e o numero de empresas que utiliza utarmdeaado nivel ou 6rgdo para o
processo decisorio. A soma das respostas, entveteid corresponde ao nimero da amostra,
pois cada organizacao pode informar um ou maissndlexisorios.

Para duas empresas pesquisadas € no conselho destdgéo, onde as
decisbes sobre execucdo e recursos acontecem.sdodeaseis empresas este processo se
localiza na presidéncia.

Um dado que aparece de forma destacada € que @azalas dez empresas a
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decisdo esta atribuida ao nivel da diretoria, gqualece estar o grande volume do poder
decisorio. Apenas uma empresa informa que a detasdoém ocorre no nivel de diretoria,
porém em comité.

Em apenas um dos casos a empresa declara que o ¢exsodrio esta
atribuido a um conselho especifico do projeto, entju que para quatro organizacdes a
geréncia é o nivel adequado para a tomada de decisa

Duas organizacoes declararam utilizar outras forrRasa a Saint-Gobain,
além da diretoria, conselho do proprio projeto igeia, 0 poder decisorio sobre a execugao
e aporte de recursos é compartilhado também papexjfiormadas exclusivamente para a
realizacdo da Acéo Social, assemelhando-se a unieede projeto.

No caso da BASF, a empresa declara a existénciaindeconselho de
sustentabilidade que em conjunto com o conselraddenistracdo compartilham as referidas
decisoes.

Se extrairmos 0s numeros da Saint-Gobain, queuaaibesponsabilidade pela
deciséo a quatro niveis distintos e a TRW quetatapenas um, pode-se visualizar que, nas
demais organizagdes, dois ou trés niveis sdo, enenm) 0s niveis frequentemente utilizados
para desenvolver a dimensdo deciséria dos projetsggndo apenas 0s niveis em si. Em
outras palavras, uma Ac¢do Social com dois ou tigsisndecisérios parece ser a forma mais
freqUente entre as empresas desta amostra, vaagedas a posicdo dos niveis ou 0rgaos na
estrutura organizacional.

Em sintese, neste quarto bloco examinou-se a gdatiacdes e observou-se
que ha investimento em capacitacdo das liderangasdo a compreensdo sobre os temas
relacionados a Acao Social. Ha igualmente investiosee em capacitacdo das equipes de
profissionais que gerenciam e operacionalizam dsesa¢cObservou-se também que as
dimensdes do planejamento e controle estao preseatgestdo destas atividades.

Detectou-se, ainda, a presenca importante dos témios nas a¢des sociais das
empresas, mas no que se refere a aquisicdo decooen¢o, boa parte delas ndo buscam
consultores externos e nao utilizam esta fonte parpliacdo dos conhecimentos na area,
reforcando o dado de utilizagdo de recursos prépRor Ultimo, este bloco apontou que a
amostra de empresas se utiliza predominantemenbaldaco social, mas ainda néo utiliza
com a mesma frequéncia os relatorios sobre a Agéial®specificamente.

O quinto e ultimo bloco da pesquisa traz uma pdeguentral, e aberta,
propondo que as empresas da amostra identifiquegriraspais desafios. A questdo é: quais

sao os principais desafios que se colocam paraia 8gcial da empresa?
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Cabe recordar que a pesquisa foi respondida pareBddas areas de recursos
humanos das empresas, considerando que o0s mesdarsslisdo, em sua maioria,
responsaveis pela Acédo Social da empresa.

A investigacéo deste tema foi dividida em quatnmpas distintos. S&o eles:
(1) no campo da concepcéo e formatacao dos prpf@pao campo da implementacgéo; (3)
no campo da gestéo do projeto; e (4) no campotdalacdo com politicas e praticas de RH.

Neste bloco os nomes das empresas serdo omitisisda tratar as respostas
de forma abrangente, permitindo fazer consideraadeartir das opinides integrais de cada
empresa.

Considerando o campo da concepcéao e formatacéo esi@gio inicial de um
projeto, procurou-se detectar que naturezas ddiaes®e colocam nesta fase. No quadro

abaixo, primeiramente, apresenta-se o conjuntesjgstas das empresas.

Quadro 36 —Desafios no campo da concepcéo e formatagdo

Empresa Respostas

1 Definir a &rea do entorno a ser atingida

O maior desafio € identificar as reais necessidddesomunidade local, ajustando o
programa de RSE a estas necessidades, ao perfilegacio da empresa e suas

2 possibilidades orgcamentarias e a capacidade dgeqie gestdo/coordenacdo do
programa.
3 Busca de informacdes que complementem o tema pain@uxiliando na concepcéo e
desenvolvimento do projeto
4 Planejamento e organizacéo
Envolvimento das liderancas
5 . .
Falta de uma equipe na unidade
Consolidar acbes descentralizadas e dispersasuziodd as diversas Unidades para
6 um modelo comum de conceito de Acdo Social, semm, isso, ferir as intervengdes
locais.
Integrac@o da empresa a comunidade.
Alinhamento com as Diretrizes da Matriz na Alemanh
9 Conscientizagdo da alta diregdo quanto as necdsside implementacdo da
Responsabilidade Social.
10 Falta de capacitacdo do pessoal envolvido

Fonte: Questionarios de pesquisa

Os desafios neste campo podem estar relacionadasi\as da: (a) operacao,
qguando trata de questdes inerentes a execucagegtjo, quando esta vinculada as funcdes

gerenciais de planejar, dirigir, controlar e avalia (c) estratégico, quando aponta para
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guestdes que envolvem a identidade do projetop\dsdfuturo, alinhamento de conceitos e
diretrizes e definicdo de objetivos de longo prazomo base nestas definicbes o quadro a

seguir apresenta as respostas considerando aiestiaima.

Quadro 37 —Niveis distintos dos desafios relacionados a
concepgéao e formatacdo

Empresa : vaels. —

Operacional | Gerencial | Estratégico
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10

Como se observa, os desafios no campo da concepd@dormatacéo para as
empresas (3), (5) e (10) caracterizam-se pelo rdeebperacdo dos projetos. Em outras
palavras, quando o projeto esta na fase inici@ridgdo e formatacdo, os envolvidos sentem
que as dificuldades estdo localizadas no nivel pieragédo. Nestes casos a auséncia de
referéncias internas ou externas, de vivénciagiarge ou mesmo a necessidade de realizar
algo novo em sua agenda de trabalho podem indisadificuldades.

Nos casos das empresas (1), (2), (4), (6) e (9Yesafios se apresentam no
nivel gerencial. Significa, ainda que estejam nmopmada concepcdo, faltam referéncias que
Ihes ajudem a formatar adequadamente o projeto.

Por vezes, esta auséncia de referéncia ndo pdesuiwdireto com o tema ou
questao técnica do projeto, mas sim com questbesjadazem parte das dificuldades
organizacionais daquela empresa em particular, e2 agora 0 projeto incorpora. Isto é
reforcado pela fala da empresa (6) “Consolidar f¢descentralizadas e dispersas,
conduzindo as diversas Unidades para um modelo modauconceito de Acdo Social, sem,
com isso, ferir as intervencgdes locais”, claramapi@ntando para a relacdo entre objetivos da
corporacéo e das diversas unidades.

As empresas (7) e (8) indicaram desafios que sdizacn no nivel estratégico.
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Nestes casos como nos anteriores as referéncias‘fed@amentas” importantes para
construcdo de um projeto adequado. Entretanto,dguar fala do estratégico a visao de
mundo e os valores pessoais dos envolvidos no ggo¢emam peso relevante, na medida em
gue este nivel exige posicionamentos e revisa@lbees.

As falas destas empresas indicam esta questdo.phesan(7) declara, por
exemplo, que o principal desafio na concepcaoradtacao esta relacionado a integracdo da
empresa a comunidade. Empresa e comunidade seweolmmo dois universos distintos, e
0s elementos necessarios para integrar mundostdsstisignificam flexibilidade para
interagir, considerar o outro como igual e tom&dmo importante. Tais elementos somente
estdo presentes em pessoas que possuem valoreadesomarcando assim a relevancia da
atitude individual no processo de relacéo, no castve empresa e comunidade.

Por ultimo, considerando a amostra pesquisada drguasualmente indica
certa predominancia de desafios no nivel da gedtdomedida em que estes projetos sao
colocados sob a responsabilidade da area de rechusomanos que, como ja vimos, possui
uma agenda intensa é natural que seus gestorgsieéndieste nivel como desafio. Gerenciar
agenda que possui publico-alvo distinto, funciargd comunidade, significa potencializar os
desafios de integracéo e sinergia, 0 que sugerer ragan¢cao na definicdo de seus objetivos
estratégicos, agora incorporados com componenteses a empresa.

Passando a analisar agora os desafios no campaptiarientacdo. Considera-
se este campo como sendo o estagio de execuc@oojet®s e, no quadro abaixo, apresenta-

se 0 conjunto de respostas obtidas das empresaagsEas.

Quadro 38 —Desafios ho campo da implementacao

Empresa Respostas

1 Definir de que maneira a empresa estara a frenéenppreendimento
Em alguns momentos as dificuldades surgem na dixteshe recursos:
2 - Financeiros
- Humanos (organizacéo, voluntarios, conciliar horde trabalho etc.)

Disseminacéo das informacdes, buscando atingir iarimala populacéo interna para
conhecimento do projeto.

Sensibilizacdo de todos os colaboradores

Falta apoio

continua

continuaca
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Empresa Respostas

Criar motivagdo interna nas Unidades que aindaprabcam Agdes Sociais para o
6 desenvolvimento destes programas e, a0 mesmo tehgymonizar os diferentes
conceitos e projetos sociais das diversas dividoegupo.

7 Atender as necessidades das comunidades da regisicarente

8 Alinhame~nto da Diretriz Global e das necessidaddsreandas locais (Brasil e cidades
de atuacéo).

9 Recursos financeiros destinados a ResponsabilBiacial

10 Falta de recurso humano e também da capacitacdo

Fonte: Questionario de pesquisa

Os desafios neste campo se apresentam de formkrsaos primeiros ja
trabalhados anteriormente. Eles podem ser claaddg em trés dimensdes distintas: (a)
técnica, quando o elemento trazido esta relaciom@dtema especifico do projeto: (b) da
gestdo, quando esta o conteudo trazido pela empgspandente esta relacionado com as
funcBes gerenciais de planejamento, direcdo, den&r@valiacdo; e (c) estratégica, quando
apontar para a identidade do projeto, o alcanceeds objetivos, a relacdo destes com
objetivos superiores, a visédo de futuro e o redaltadas as partes interessadas.

Exemplificando: se o projeto € de apoio a crianga @dolescente em situacao
de risco social, ao tratar do Estatuto da Crianda Addolescente — ECA, a empresa estara
neste momento tratando da dimenséo técnica da Agawatar da distribuicdo dos recursos,
alocacdo das pessoas e competéncias para a r@alidactarefa ou ainda planejar acoes
preventivas, estara tratando da dimensao da géx@dim, ao tratar dos objetivos com este
projeto de apoio a infancia, dos resultados a guprstende chegar, do significado que ele
pode ter para as partes interessadas, estar&dtvatandimensao estratégica. Examinemos o
Quadro 39:
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Quadro 39 - Dimensdes distintas dos desafios
relacionados a implementacao
Dimensoes
Empresa : :
Técnica Da gestdo| Estratégica

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Ela mostra que para as empresas (2), (3), (4)(p)(9) e (10) os desafios na
implementacdo se apresentam destacadamente nasdonea gestdo, ora presentes na
questao dos recursos financeiros, ora presentegaggacao de diferentes unidades, na falta
de apoio ou sensibilizagdo de pessoas.

Para as empresas (1), (7) e (8), os desafios ndenmptacido estdo
relacionados com a dimensao estratégica, presastgquestdes de alinhamento de diretrizes
ou mesmo de compreensao sobre as reais necessidactevunidade.

De maneira geral, os desafios na implementacaczéda Social para a amostra
pesquisada se apresentam na dimensdo das fung@esigis, assim como observado ao
examinar o item anterior referente aos desafiocsangpo da concepcéo e formatacao.

Pode-se inferir, novamente, que diante da neceksida construgao de uma
nova agenda de trabalho para a area de recursanbanqgue contemple uma missao capaz
de atender funcionarios e comunidade, seus gestoi@mtrem dificuldades de integrar e
criar sinergias entre as diferentes acdes protagdas pela area, tarefas centrais da atividade
de gestéo.

A pesquisa examinou a opinido das empresas regp@sdem um terceiro
desafio, desta vez no campo da gestédo do projetpripmente dito. Considera-se campo da
gestdo, assim como ja conceituadas, as atividaglasianadas as fun¢bes gerenciais de
planejamento, direcdo envolvendo lideranca, execeg&olvendo a gestdo com as pessoas,
alocacéo de recursos e organizagao, controle ervabdv mecanismos de monitoramento e
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mensuragcao de resultados, e avaliacdo envolvendingecucdo dos objetivos. O quadro

abaixo apresenta as opinides das empresas da amostr

Quadro 40 —Desafios no campo da gestéo do projeto

Empresa Resultado

1 O comprometimento da alta direcédo

Conscientizar o corpo diretivo da empresa, da itApora da RSE no contexto de gestédo
2 do negocio.

Conseguir alinhar as a¢cfes de RSE aos objetiviegégsitos da empresa.
Mensuracéo de resultados e sensibilizacdo coastant
Falta de experiéncia com este tipo de atividade.
Falta de indicadores de RSE

5 Suporte de pessoal operacional para acompanhaojetos e acoes
Recursos

J& estd implantado o controle dos projetos realzafltualmente, o desafio é apurar os
6 resultados e traduzi-los em beneficio para a Emap(edo financeiros, como, por
exemplo, imagem frente os clientes e fornecedereymarketing etc.)

Conciliar as atividades da empresa com o progsatial.
Internalizar o conceito para todos 0s niveis damizacao.

Profissionais capacitados e estrutura para plaegjgm’ execugdo das acdes a serem

9 X
desenvolvidas.

10 Falta de recurso humano e disponibilidade dedetogessoal envolvido
Fonte: Questionarios da pesquisa

Para melhor compreender as respostas obtidas,gegpdlassifica-las em trés
estagios de desenvolvimento distintos: (1) quandegafio se impde pela pergunta: onde a
empresa esta e como vai seguir?; (2) quando oidesafcoloca com a pergunta: como
podemos melhorar o que ja fazemos? (eficiéncié3) guando o desafio se apresenta com a
seguinte pergunta: que resultados as ac¢les ir&?gdedicacia). Vejamos, entdo, a
classificagdo no Quadro 41:
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Quadro 41 —Estégios dos desafios no campo da gestdo

Empresa Estagios
1 2 3
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10

Para as empresas (1), (2), (4), (5), (7), (8) osafies declarados estéo
associados ao Estagio 1 de desenvolvimento. Signifizer que nestas empresas seus
processos de gestdo, no que se refere as acoais,seeiencontram num momento de escolha
inicial, de erros e acertos, de geracéo de idedgidam sintese, de construcao.

Ainda neste estagio, os casos da empresas (2)e (%)) se mostram
sensivelmente diferentes. Tais empresas apresatdaaiios que pertencem ao estagio 1 e
outros que pertencem ao estagio 2 simultaneam@ute isso pode-se inferir que estas
organizacdes vivenciam um processo de transicdoalgestao da acao social.

Para as empresas (3), (9) e (10), os desafios seamorelacionados com a
busca de melhor eficiéncia nas a¢gbes sociais, mgaesignifica que nao tenham questdes
basicas presentes, mas ao indicarem estes desafius principais, tais empresas sinalizam
seu foco central. Isto reforca sua posi¢cao no iesfada classificacao proposta.

A empresa (6) declara que seu principal desafireticionado com a questao
de resultados. Examinando esta afirmacdo, sem nefki@ao de valor, compreende-se que
esta organizacao avancou em sua vivéncia na gastdgao Social na medida em que apds a
implantacéo dos controles, caminha agora paralsaisabre resultados.

De maneira geral, ao examinar os desafios da gasgt@sentados no Quadro
40 pode-se observar que boa parte das organizagigss vivencia contexto marcado pelas
perguntas: (1) onde a empresa esta e como var3egyl) como podemos melhorar o que ja

fazemos. Isto significa também que a Acao Socistladeorganizacdes esta marcada com estas
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caracteristicas. Alguns projetos trazem mais quessthentos sobre como estdo e para onde

vao, enquanto outros, ja ultrapassados estesyganpem como fazer melhor.

Tais estagios ndo indicam que uma empresa estédmnmlhé mais competente

gue outra, apenas demonstra degraus diferentagérecia do mesmo processo.

O quarto desafio, a ser examinado, se localizaampo da articulacdo da

Acao Social com politicas e praticas de RH. Serstiaseareas as principais responsaveis pela

formatacéo, implementacdo e gestdo da Acdo Saziahtpresa, nos casos em que a propria

empresa também é responsavel, cabe verificar ddopile seus gestores sobre quais sao 0s

principais desafios neste campo. Vejamos o quadax@a com a consolidacdo de todas as

opinides.

Quadro 42— Desafios no campo da articulagdo com politigastcas de RH

Empresa Resultado

1 Sem problemas

2 N&o vemos isto como desafio, mas sim como opafade. Este € um tema bastante
atual e sensivel, permitindo um reforco da imagesitipa da area de RH e atraindo
facilitadores para gestao de suas politicas ecpsatia organizacao.

3 Alinhamento e ajustes das politicas atuais.

4 Sem problemas

5 Faltam envolvimento e apoio dos niveis de lidesiang

6 O desafio atual € o de encontrar meios para trazesrpo de gestdo a transmitir e
projetar os principios de acdo e comportamento dgresa a Comunidade
(Solidariedade, Respeito, Integridade, entre outros
Formatar Programa Social na empresa visando ipaéo dos funcionarios.

8 Valorizar o publico interno e o publico externort@minidade) com equilibrio (n&o fazer
mais acdes para os externos e detrimento do plbtemo).

9 Definicdo dos valores da empresa e se 0os mesn#s fesados ha Responsabilidade
Social.

10 Por ser um programa que esta sob a responsdbilida DRH, ndo encontramos

dificuldades na articulacdo com as politicas eigaatde RH, uma vez que procuramos
trabalhar com alinhamento.

Fonte: Questionarios de pesquisa

Para analisar o conteudo deste quadro propfe-ssgunge estrutura. As

respostas trazidas pelas empresas da amostrargsté@nente ligadas ao propdsito maior da

articulacdo. Sendo assim, podem-se consideranivéss distintos: (1) quando a articulacao

com as politicas e praticas de RH é utilizada camdatora da gestéo interna; (2) quando

utilizada como elemento de gestéao interna e exterr{@) quando utilizada como elemento
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indutor de uma nova forma de pensar e agir a gestfoesarial.

Quadro 43 — Niveis de articulacdo com politica e

raticas de RH
Niveis

Empresa I 5 3

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

As opinides declaradas pelas empresas (2), (3)(AB)(9) e (10) indicam que
os desafios apontam para o primeiro nivel do estagiposto, ou seja, tomam as agdes como
indutoras da gestdo interna na organizacdo. EsteepEio encontra ressonancia nos
argumentos de Fischer (2002a), Brobow (1999) e iMdlit (1997) de que a Acao Social &
um grande instrumento para atuar sobre o envoltomecomprometimento dos funcionarios
da empresa e sobre o clima organizacional.

Nos casos das empresas (6) e (8), suas declarsig@igam um elemento
adicional em relacédo a anterior. Além das acdemisoserem indutoras da gestéo interna €,
também, instrumento para gerenciar as relacbesacommunidade, dentro da I6gica abordada
no capitulo 2 que trata a RSE como modelo de gestdiotado para as relagcbes com as partes
interessadass{akeholders(p. 36). A comunidade € uma destas partes irtades e a Acdo
Social é a metodologia de gestao desta relacéo.

O destaque na analise deste quarto desafio é @admpgato de que nenhuma
empresa da amostra declarou desafios que podedassificados no terceiro nivel, ou seja,
quando a articulacéo é utilizada como elementotardie uma nova forma de pensar e agir a
gestdo empresarial.

Este dado se contrapde aquele trazido no priméowobda pesquisa (p.117)

guando se procurou detectar a compreensao das saspebre RSE. Naquele momento
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guatro empresas declararam um entendimento de §He2Rima nova forma de pensar e agir
a gestdo da empresa.

Ainda que esta pesquisa tenha se dedicado, a mhrtiterceiro bloco,
exclusivamente a examinar as relagbes com a coanmidnde a Acdo Social se localiza,
empresas deixaram de declarar desafios exatamantaticulacdo entre uma funcdo ja
existente e outra, ndo necessariamente nova payatexto empresarial, mas sim para a area
de recursos humanos. Isso ficou destacado quandstsdou na pagina 80, o modelo de
multiplos papéis proposto por Ulrich (2000), cujdentacdo estd voltada para o publico
interno.

Que razdes poderiam justificar estes dados? Estpsa abre espaco para que
questdes como estas possam ser incorporadas pug estuidos nesta area. Por hora, o que se
pode inferir a partir dos dados aqui levantadosu@, gor ser vivéncia ainda recente, 0s
processos de gestdo estdo notadamente localizadGsjni e agora”, no “fazer” e no seu
desenvolvimento técnico.

Um tempo maior sera necessario para que estesspozcaltrapassem a curva
de aprendizado, saindo da visdo de curto prazaamdg para uma visdo mais integradora,
onde a fungdo social se conecta com a gestdo eamptesseja capaz de recria-la.

Sintetizando o que este quinto bloco pode trazeespeito dos desafios
encontrados pelas areas de recursos humanos meag@al da Acdo Social da empresa,
observou-se que no campo da concepcao e formatasdorojetos, os desafios se localizam
predominantemente no nivel gerencial. Isto tambd@npdrcebido quando se examinaram o0s
desafios relacionados com a implementacédo, na mesidque se concentraram na dimenséo
da gestéao.

A pesquisa também examinou os desafios no campestdo propriamente
dito. Detectou-se que 0s mesmos transitam entrestié@gio mais orientado para a construcéo
dos projetos e suas respectivas indagacoes, e ontte os desafios apontam para a busca da
eficiéncia.

Por ultimo, quando se examinaram os desafios n@aata articulacdo da
Acdo Social com as politicas e praticas de recunsosanos, observou-se a predominancia
das opinides em tomar a Acdo Social como instrumendutor da gestdo interna da
organizacdo. Tal fato se d4 como fruto do exerai@opropria funcdo que foi construida
exclusivamente para o atendimento do publico ioternlas questbes pertinentes a gestao do
lado humano da organizagdo. Ser um ator organizaicioom um papel para fora da

organizacao, talvez seja o maior desafio.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como impulso inicial a const@iade que as areas de
recursos humanos tém sido a principal gestora @ Agcial das empresas, especificamente
nas organizagdes que optaram em nao constituinfd®d e institutos para esta finalidade.

N&o se tem noticia de literaturas, estudos e iigaggies que tenham dedicado
tempo na compreensdo da relacdo entre a area desagchumanos e as relacbes
comunitarias, no contexto da responsabilidade kdaiampresa como modelo de gestéo.

Neste sentido a pergunta inicial que o orientoudomo ocorre a gestao das
acOes sociais executadas pelas areas de recums@dal no ambito das relacdes com a
comunidade externa a empresa?

Na medida em que se conheca mais sobre a gestfes gesjetos, serd
possivel avancar e refletir sobre os principioar&lamentos que norteiam tais agfes, assim
como compreender mais sobre a maneira como a &eaedalrsos humanos e seus
profissionais interpretam os papéis envolvidos e gupectativas sdo colocadas sobre os
resultados.

Com a presente pesquisa, buscou-se contribuir gammplementacdo do
modelo de gestdo socialmente responsavel, no quefer® a gestdo das relacbes com a
comunidade tendo como interlocutor inteligente rrcéio recursos humanos. Buscou, ainda,
refletir sobre a construcdo de um novo papel pata éarea. O papel de interlocucéo
estratégica entre a esfera privada e publica, dmgpkca na ressignificagdo, de sua visédo e
praticas, indo além da execucdo dos projetos e amgucsta dos resultados até aqui
alcancados.

A pesquisa foi estruturada em cinco blocos distin®80 eles: (1) percepcoes
sobre o conceito e pratica de RSE nas empresasigadas; (2) o contexto da RSE nas
empresas pesquisadas; (3) o que a empresa estanmdalem termos de acéo social; (4) a
gestdo da Acao Social pela area de recursos huma(isdesafios para acao social.

No bloco 1 desta pesquisa examinou-se a relacé® @fipensar’ e o “agir” da
organizacdo. Observou-se, primeiro, que ndo hdanita forma de se perceber a RSE. As
empresas pesquisadas mostraram diferentes enteridgreereforcaram a idéia da existéncia

de um processo gradual e cumulativo cuja porta mteaga pode ser traduzida como
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filantropia empresarial priméria, conforme abordaudo capitulo 2, p. 57 deste trabalho,
culminando com a implementacédo da RSE como um ralieyestdo empresarial.

Diante desta diversidade de percepc¢des é fundahgr®a organizacdo tenha
claro aquela que predomina em seu ambiente a fiqudgossam atuar sobre este processo
de forma planejada e almejando patamares supenaresplementacdo da RSE.

Posteriormente refletiu-se sobre os motivos quelisignaram as empresas ha
implementacédo da RSE. Aqui, igualmente, observagusendo ha uma unica motivagcédo, nem
tampouco que esta motivagao esteja somente ass@caspectos econdmicos.

A pesquisa utilizou a classificagdo que Tendéridd@0conceituada no Quadro
1 desta dissertacéo, porém validando-a em partmriaram ressonancia nesta amostra as
motivacdes impulsionadas pelksiskeholdersportanto, por pressdes externas as empresas, as
de natureza instrumental que buscam vantagens &fitiea e aquelas relacionadas aos
valores da cultura organizacional.

Esta mesma classificacdo, entretanto, ndo da cdataoutros motivos
igualmente relevantes tais como aquele relaciomadprépriomanagementquando a busca
de melhoria continuada é acionada pelo prépricemsistEm outras palavras, a pesquisa
demonstrou que: (1) a RSE pode ser motivada péfariprprocesso de busca de melhoria da
gestdo empresarial; (2) neste caso as organizagde®sta motivacao tomam a RSE como
um modelo indutor de melhoria das praticas orgaionais.

Ha outros ainda: (1) cuidar da relacdo funcionafamiliares, empresa e
comunidade; (2) atuar em RSE para gerar beneficicstodos. (3) agir na comunidade como
oportunidade para implementar a RSE; (4) nova fodweagerir a empresa; (5) atender
requisitos legais; e (6) ser referéncia para outros

Outro aspecto identificado neste primeiro bloco @iversidade existente na
compreensao de qual seja a pratica que melhorsepea RSE. Como visto neste capitulo
até aqui, a pluralidade é a ténica quando lidamas & percep¢do sobre conceitos e préticas.
Assim, se uma determinada organizacdo vivencia uetermiinado estagio de
desenvolvimento no processo de implementacdo da, R®Era igualmente uma pratica
especifica de referéncia para cada empresa.

Com esta reflexdo, reforca-se a duvida sobre amiggées existentes, em
especial quando coloca lado a lado organizacdewigaaciam estagios diferentes. Ao nao
perceber estas sutilezas as areas de recursos daupasem ser impelidas pelo mimetismo
sem, contudo, primeiramente tomar consciéncia di@sedcas e particularidades de sua

organizacdo para, assim, identificar sua proprigacidade uma vez que a intervencdo no
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campo social implica em ser competente para tramsioa realidade.

O dltimo aspecto analisado no bloco 1 foi o alinbato existente nas
empresas da amostra, considerando a percepcdo goboaceito, a intencdo primaria
colocada nas acdes de RSE e pratica de referéndrREE.

Observou-se que predominam: (a) a compreensdo eldR8& se traduz na
adocdo de mecanismos que visam a transformacaaultlaacorganizacional; (b) como
objetivo primario o fortalecimento do papel da eesar junto a comunidade; e (c) acdo na
comunidade como pratica que melhor correspondeoacedo de RSE para as organizagfes
respondentes.

Esta coeréncia, na verdade se transforma no cindgloso que impede a
organizacao de expandir o conceito de RSE para tosiprocessos de gestdo da empresarial.
Impede ainda que se viabilize um modelo capaz dengiar todas as partes interessadas de
uma empresa e ndo somente uma representada, elguspmpunidade ou sociedade.

O segundo bloco da pesquisa contribuiu para conlzecentexto onde a RSE
esta se desenvolvendo. As a¢bes sociais nestassampde forma predominante, tiverem seu
inicio entre a década de 1990 e primeira metaddédada de 2000 e as empresas foram
escolhendo formas distintas para esta iniciacAgurAls iniciaram pela preparacao da
lideranca e do ambiente organizacional, enquartta®uniciaram realizando projetos.

Outro dado confirmado pela investigacéo foi quaraas de recursos humanos
Sao as responsaveis pela execucdo e gestdo danB®fHe concernem as relacbes com a
comunidade, particularmente naquelas em que naé&unélacbes e Institutos para esta
finalidade.

Confirmou-se ainda, que ndo ha uma Unica razdo patsseminacao dos
conceitos da RSE internamente na empresa. Pareo quganizacfes a razdo é a busca de
aprimoramento na gestdo interna. Para duas eataomhdo ao mundo externo e ao papel da
empresa na sociedade. Ha quatro, entretanto, geiivain estas duas questdes.

No terceiro bloco da pesquisa examinaram-se assagde estas empresas
realizam e, neste sentido, identificou-se o seguyetfil: (a) a Assisténcia Social, Educacao,
Saude, Cidadania e Meio Ambiente sdo as areas itasate seus projetos; (b) tém as
criancas, adolescentes e as comunidades em geral pablico alvo das agbes; (c) séo
empresas que operam seus projetos, mas tambémmapaigetos de terceiros; (d) sdo as
areas de recursos humanas as responsaveis dektasapoes; (e) tém orcamentos que variam
entre R$ 50.000,00 a R$ 5.000.000,00 ao ano;de¢facadamente com recursos proprios.

Neste bloco, dedicou-se espaco também para idemtidi perfil de gestdo das



167

acdes executadas pelas areas de recursos humadrsesvad-se que ha investimento em
capacitacdo das liderancas, assim como também Jestimentos na capacitacdo dos
profissionais responsaveis pelos projetos. Mossglainda, que no curto prazo, um numero
maior de empresas estara praticando o monitorame@o$o processos, mensuracdo dos
resultados e a sua devida avaliagao.

Os dados também demonstraram que as acdes, gpensladas em projetos
especificos sdo amplamente planejadas, contudegragao e articulacdo entre todos, ainda
nao. Significa dizer que embora o setor privadosaoser tomado como escola do
managemenino que se refere a gestdo de agbes sociais EegEoximar mais do papel de
aluno do que de professor.

Este bloco identificou, igualmente, que o funciamawoluntario esta
amplamente envolvido nestas acdes; por outro ladenmgpresas tém buscado pouco 0 apoio
de consultores externos a partir dos quais as esjuigernas poderiam potencializar suas
competéncias.

Ha ainda dois ultimos itens deste bloco. O primeetacionado com a
comunicacao e o segundo com a decisdo. A pesquisttan que as empresas desenvolvem
mais instrumentos como o Balan¢o Social, que aljetomunicar-se com um ndmero mais
elevado destakeholders mas desenvolve poucos relatdérios de andamento gemtro do
projeto, ou seja, com 0s envolvidos naquele progd@m eles financiadores, gestores,
parceiros, equipe de profissionais e populacaoftoema.

Com relacdo ao processo decisorio, observou-sehumultiplicidade em
termos de estrutura organizacional. Em nove emgregarocesso decisorio esta distribuido
entre dois e quatro niveis. Em apenas uma empremaada de decisdo se localiza em um
anico nivel.

Destacadamente a Diretoria parece ser o 6rgaoh&dcomas compartilhando
decisdes ora com conselhos especificos, ora contésode diretoria ou ainda de gestores.

No quinto e dultimo bloco conheceram-se os desafiescebidos pelas
empresas. Quando se examina o campo da concepgdoatacdo dos projetos, observou-se
gue os desafios se localizam predominantementeivel gerencial, ou seja, quando se
concebem e formatam projetos os desafios estdciaetalos com a fungdo gerencial
traduzida em como planejar adequadamente, congirdagomo controlar e como avaliar. Isto
também foi percebido quando se examinaram os desa&fiacionados com a implementacao
dos projetos.

A pesquisa também examinou os desafios no campgestdo propriamente
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dito. Os resultados foram classificados em trégéss distintos e observou-se que a amostra
se localiza em transicdo entre um estagio maistade para a construcdo dos projetos e suas
respectivas indagacfes, para outro estagio onddesafios apontam para a busca da

eficiéncia.

Estes dados reforcam o perfil jovem da gestdo dogtps de Acao Social
realizados pelas empresas, tendo como executogaad& recursos humanos, buscando as
perspectivas de eficiéncia e eficacia hum plananddio e longo prazo. Isso néo significa
dizer que ao realizarem as acdes o melhor ndo éathois Significa apenas que uma
organizacdo ndo pode melhorar o que faz (eficigmedan atingir resultados (eficécia), se
ainda nao conhece o que faz e como faz.

Julga-se, portanto, que ha um processo em curse el@ve ser gerenciado e
amparado para sistematizar o melhor das expergrsa® pena de reinventar a roda a cada
instante e atuar na superficie das questdes payaa#s a empresa foi chamada, percebendo
ou nao a profundidade deste chamado.

As palavras de Grayson e Hodges (2002, p. 6), @&wduezir a obra
Compromisso Social e Gestdo Empresarial, surgeno cefarco desta indicagdo. Comentam:

Por outro lado, mostra [a obra] que o desconhedondestas questbes [temas
emergentes de ecologia e meio ambiente, salde eebtan diversidade e

direitos humanos e de comunidades] faz bons piofiss se atrapalharem,

provoca perda de tempo, aumenta os custos opeag;i@nejudica as vendas e
a reputacdo da empresa e leva & saida de funcsnglentosos.

Por dltimo, examinaram-se os desafios no campottalacdo da Acdo Social
com as politicas e praticas de recursos humands. itesn tem particular relevancia na
medida em que, sendo a agenda social dotada de amriplexidade e especificidade, um
agregado recente a agenda de trabalho da areacwlsa® humanos, como ocorreria esta
integracéo e articulagdo?

Classificaram-se os resultados de acordo com seusigbjacente podendo ser
tomado como: (a) elemento indutor da gestéo intémalemento indutor da gestéo interna e
externa; e (c) elemento indutor de uma nova forepathsar a gestao empresarial.

A predominancia observada tem seu foco voltado aayestao interna, sendo
que apenas duas organizacdes apresentam focota gesrna e externa e nenhuma apontou
foco relacionado ao item (c) acima, qual sejam esafios que olham para a RSE como
indutora de uma nova forma de pensar a gestao satjale

Pode-se inferir com este resultado que isto seod#® druto do exercicio da
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propria funcdo que foi construida exclusivamenta paatendimento do publico interno e das
questdes pertinentes a gestdo do lado humano daizagdo, como vimos ao examinar 0
modelo de Ulrich (2000) de multiplos papéis pamdeinistracdo de recursos humanos, no
capitulo e, p. 83 desta dissertacao.

Os desafios relacionados ao item (b) e (c) ndarfapontados, porque ainda
nao foram percebidos. Por outro lado se foram péatos os desafios relacionados ao item (a)
€ porque estes sdo agueles que estdo presentes nongexto. Isto ndo significa que estas
organizacfes estejam erradas em suas atividadesimuinsensiveis aos demais desafios.
Significa apenas, que seu processo de desenvolwwmentema esta em curso e se localiza
em uma determinada etapa e que desta etapa sedseguiras. Tomar consciéncia sobre
estas etapas podera ajudar os lideres e gestohesadde recursos humanos.

Retoma-se aqui a reflexdo feita no capitulo 3 delédaertacdo. Torna-se
fundamental, para a area de recursos humanos, gp@mpresa e para as populacdes
envolvidas nos projetos de Acdo Social, ter const@éde que as relacbes comunitarias e a
Acao Social da empresa ndo € uma agenda que, dgragke RH, tera sinergia, integracéo e
articulacdo automatica e natural.

O primeiro passo € ter clareza de que recursos rmsna relacdes
comunitarias sdo duas agendas distintas. Ambagyigi@rias de alta complexidade e de
fundamentos distintos. Julgar que a competéncexpertiseem lidar com as variaveis
humanas da organizacdo sejam suficientes parathda#sém com o publico externo € um
risco muito grande para todos os envolvidos.

Advoga-se, com estas reflexbes, a necessidade da negociacdo na
organizacao entre a area de recursos humanosstéa genpresarial, na qual se esclarecam os
Novos papéis que a area assume tacitamente agonaora funcdo de relacbes com a
comunidade.

Advoga-se, ainda, que a luz do modelo de multigiapéis proposto por
ULRICH (2000), sejam desenvolvidos os quatro papdisionais discutidos no capitulo 3, p.
99 qual sejam, o de: (a) alinhamento; (b) desemwento; (c) conexdo; e (d)
compartilhamento.

Da mesma forma, que se tenha consciéncia de gueaalé RH, ao assumir a
funcao de relagcdes comunitarias, agregara um nadblicp foco nas suas acdes e estratégias,
ou seja, a sociedade ou comunidade do ambientmexda organizacéo, além das pessoas da
organizacao ja existente.

Esta consciéncia ndo deve ser imposta, mas delg, dos principios das
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acOes de fortalecimento da cidadania individual, msponsabilidade social e de
transformacao de valores, tdo preconizadas pefss @apciais empresariais, serem debatidas,
negociadas e construidas de forma coletiva.

Somente a partir desta reflexdo e de um novo posioiento, a area podera
ascender a condigdo de interlocucdo estratégica emtrivado e o publico, a partir da gestao
empresarial, sem 0s quais quaisquer discursos gsieigne a empresa como agente na
resolucéo de problemas de interesse publico, sartovazio.

Outro campo que merece reflexdo € sobre o investore desenvolvimento
de lideres, dirigentes empresariais, consultoi¢os e demais envolvidos nos temas
relacionados a este estudo. Ao examinar o0 tema atemufacdo da estratégia e
responsabilidade social da empresa na p.45 dedtallip, conclui-se apontando que néo se
tratava de gerar um novo modelo de estratégia,simasle transformar o olhar de como lidar
com este tema.

Quando da analise dos dados desta pesquisa, dskasabre a inclusdo da
responsabilidade social da empresa, no que seerefpecificamente as relagcbes com a
comunidade, na agenda de trabalho da area de Rid;da da preparacdo necessaria das
equipes da area. Falou-se, portanto, do individuo.

Grayson e Hodges (2002) também apontaram a pregiu@dm 0S gestores
despreparados em lidar com os temas relacionato®ste trabalho. Um olhar atento podera
perceber o vinculo existente entre estas questdes.

Ha um volume expressivo de premiagdes praticasSts Rias pouco ou quase
nada se sabe sobre o volume de investimento na®gevisando capacitad-las para as
demandas que séo criadas pelo fato das organizaiti@em nestes campos.

Este trabalho abre uma porta neste sentido, aocieaamgestdo dos projetos e
ao verificar a existéncia ou ndo de investimenwpessoas, sem o qual estes processos seréo
desvirtuados em termos de seus objetivos ou telffmuldade de atingir os resultados
esperados. Tudo passa necessariamente pela visdouddo e de sociedade de cada
individuo, esteja ele na posicdo em que estiver.

Se n&o houver cuidados especiais com 0s protagemias acdes premiadas, as
proprias acdes perderdo sentido no tempo, posrsaréio vazias pela auséncia de coeréncia.
Examinar, portanto, o que as organizacOes estd@ndazpara potencializar competéncias
daqueles que estdo envolvidos na tarefa de tranafaealidades sociais, a partir da empresa,
€, sem duavida, um 6timo campo para novas pesoglissridos.

Outro campo gue merece ser aprofundado atravéssdgiisas académicas esta
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relacionado a real implantagdo da RSE como modelgestdo. Esta, este modelo, sendo
tomado como um novo modelo de gestdo empresae@@iou esta sendo tomado de forma
simplista e utilitaria como um instrumento mercagado? Esta pesquisa também contribuiu
com alguns elementos para este debate, mas cetéad@re inspirar um aprofundamento

deste trabalho.

Este trabalho podera contribuir com a visdo de guem relacionado a
implantacédo do tema RSE no contexto organizaciésasim, como demonstrado no capitulo
2 deste trabalho, a histéria mostra como se detrada das empresas nestas questdes. Ela
ocorreu de forma gradual e cumulativa.

Foi assim na histéria e € assim no contexto aBaller reconhecer os estagios
de desenvolvimento das acdes de RSE e respeitacesso de aprendizagem organizacional
envolvido contribuird para o alcance de resultadesforma mais efetiva. Avancar na
compreensao destes estagios de desenvolvimentonsstui em outro campo de pesquisa
possivel para as ciéncias da gestao.

Por ultimo, o sentido de urgéncia é um elementatiposdiante das questdes
de nosso tempo, mas quando associado a pressdespitados de curto prazo, elemento
presente no universo aeanagemenipode se tornar nefasto do ponto de vista destasmas
guestdes, e pode n&o contribuir para tomar a R8i6 con processo.

Advoga-se um papel relevante para a area de RHp amnhecedora dos
principios e valores que regemn@nagemene no contexto destas reflexdes finais. Atuar
sobre a cultura organizacional e na formacdo deremlque alterem a logica instrumental e
pragmatica parece ser imprescindivel e tarefa tdesta area. Em outras palavras, significa
elevar o nivel de consciéncia da propria organzagére o tempo em gue vivemos.

Por estas razdes, buscar a consciéncia sobre p#icsigos que a RSE
congrega e estabelecer etapas até sua total imgdantomo modelo de gestdo empresarial é

prudente e socialmente responsavel.
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AUTORIZACAO PARA FINS ACADEMICOS

Autorizamos a divulgacdo dos dados relativos a esape a sua participacdo da
pesquisa sobre Praticas de Responsabilidade Saoté Empresas,
exclusivamente para fins académicos, que ocorres¥és da elaboracdo de
dissertacdo de mestrado de Roberto Galassi Anaralp do curso de Pos-
Graduacao Stricto Sensu em Administracdo na Paatifiniversidade Catolica
de Sao Paulo, PUC/SP, sendo seu orientador o BoofB®utor Antonio Vico
Manas.
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