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RESUMO

A busca de um negdcio sustentavel leva as empresas cada vez mais a se preocuparem
com todos os envolvidos na sua cadeia produtiva. Desta forma, o tema responsabilidade social
vem ganhando terreno. Embora seja uma matéria relativamente nova no Brasil, varias
empresas estdo procurando estruturar e desenvolver seus programas de responsabilidade
social. O presente estudo de caso procurou analisar a responsabilidade social da empresa com
foco na Souza Cruz S. A. Através da percepcao de diversos stakeholders, procurou-se agregar
a empresa subsidios para avaliacdo e melhoria do programa, bem como contribuir para um
aprofundamento sobre o status atual do tema por meio da analise de uma situacao concreta. O
trabalho analisou o programa corporativo a partir de seis dimensdes, a saber: valores e
transparéncia; publico interno; meio ambiente; fornecedores; comunidade; consumidores.
Dentre os resultados obtidos, verifica-se que os gerentes percebem a organizagdo como
socialmente responsavel, embora demandem maior participagdo e envolvimento dos mesmos
na estratégia corporativa. Os demais grupos de stakeholders pesquisados, comunidade,
sindicado e fornecedores, apontam para uma baixa comunicacao do programa por parte da
empresa e a necessidade de uma maior participagdo da empresa na comunidade. De maneira
geral, verificou-se que existe um programa de responsabilidade social sendo implantado, este
carece de melhorias e que a empresa estd desenvolvendo estratégias de negdcio e um sistema
de planejamento focado em fortalecer a responsabilidade social corporativa. Além disso,
procura implantar instrumentos adequados de acompanhamento e monitoramento de suas
praticas.



ABSTRACT

The search for a sustainable business lead the companies to be concern about all the
elements in their production chain. For this reason the corporate social responsibility is
growing in importance. Even being a new issue in Brazil, a lot of companies are developing
their programs. This case study had as focus the company Souza Cruz. Based on the
perspective of some stakeholders, it was tried to find some elements to evaluate the
company’s program and analyze the current situation of the matter using a case study. It was
used six dimensions to evaluate the corporate program: value and transparency, employee,
environment, suppliers, community and consumers. Among the work findings, we verified
that the managers see the company as being socially responsible. Therefore, those demand
more involvement in the processes of strategy definition. The other groups of stakeholders
(community, union and suppliers) indicated that exist a lack of communication between then
and the company. Beside this fact, they also had argued about the small company
participation in the community. In a broader view, we verified the existence of a social
responsibility program at Souza Cruz. But, it needs to be more developed. We also notice that
the company is trying to generate business strategies and systems that take in account a
socially responsible approach. To support the corporate strategy, it is creating measurement
systems to allow the program follow up and up dates.



INTRODUCAO

Nossa sociedade vem apresentando muitos problemas neste final de século. A fome, a
guerra, o desmatamento, a violéncia e, além do mais, a existéncia da grande desigualdade
entre ricos € pobres. No entanto, essa propria sociedade estd se voltando para essas questdes
sociais, culminando em emergentes valores, como a solidariedade, a ecologia e

responsabilidade social da empresa.

Dentro deste contexto, as empresas que sao importantes agentes de promogao do
desenvolvimento economico e do avango tecnologico, possuem grande capacidade criadora e
de geracdo de recursos. O bem-estar comum depende cada vez mais de uma ag¢do cooperativa
e integrada de todos os setores da economia, num processo de desenvolvimento que coloque

como metas a preservagao do meio ambiente e a promogao dos direitos humanos.

Assim, ¢ fundamental que as empresas assumam um novo papel no qual contribuam
socialmente na comunidade onde estio inseridas, ¢ ndo somente atuem no sentido de auferir
lucros. Esta contribui¢ao deve evoluir at¢ o momento em que a empresa passe a ter uma
postura cidada. Em outras palavras, juntamente com a comunidade, a empresa deve comecar a
trabalhar questdes politicas que tragam a eqiiidade e, acima de tudo, cidadania a sua area de
influéncia. Alguns fatos extremamente importantes que impulsionam este novo papel sdo a
pressdo dos proprios consumidores quando assumem um posicionamento critico no momento
de definir de quem comprar e a necessidade das empresas em gerarem diferenciais

competitivos para manutencao e ou aumento da participagdo de mercado.
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Tendo como pano de fundo a perspectiva descrita acima, o presente trabalho discorrera
sobre a nocdo de responsabilidade social e procurara analisar se os gerentes de uma empresa

que contribui socialmente percebem sua organiza¢ao como sendo socialmente responsavel.



1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA

A dissertagdo em questdo tem como foco o tema responsabilidade social da empresa (ver
figura 1). O modelo de andlise adotado contemplou as seis dimensdes desse fendmeno
apontadas pelo Instituto Ethos, a saber: valores e transparéncia; publico interno; meio

ambiente; fornecedores; comunidade; consumidores.

Gestao Empresarial
Terceiro Setor

Responsabilidade
Social

Modelo de Gestao

Stakeholders

l

Problema: responsabilidade social corporativa conforme percebida
por um grupo especifico de stakeholders, a saber: os gerentes.

Figura 1 - Representacio esquematica da definicio do tema e problema

Fonte: Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social (2002, p.25)



2 IMPORTANCIA DO ESTUDO

As expectativas da sociedade em relagdo as empresas multinacionais mudaram. Estas
precisam ser mais transparentes e responsaveis no seu papel na sociedade e cada vez mais sdo
chamadas para trabalharem em parceria com a sociedade civil e governos para abordarem as

questdes ambientais e sociais.

A Souza Cruz sempre levou a sério o papel como cidadao corporativo e, tradicionalmente,
sempre teve um bom relacionamento com os principais representantes do governo e da
sociedade civil. Entretanto, as expectativas mudam, e uma questdo chave para uma empresa
que opera num setor polémico, como a Souza Cruz, ¢ mostrar maior responsabilidade e

apresentar evidéncias claras que ¢ uma empresa socialmente responsavel.

A empresa acredita que um importante aspecto desta resposta esta em ouvir os diferentes

segmentos da sociedade através de um didlogo construtivo.

Nos ultimos anos, a industria de tabaco vem sofrendo uma forte oposi¢ao de organizagdes
antitabagistas ¢ de determinados segmentos do governo. Para minimizar a exposi¢do a estas
pressdes € manter ou aumentar o seu posicionamento de mercado, as industrias passaram a
investir fortemente nas estratégias de responsabilidade social. Desta forma, ¢ crucial para a
empresa ter uma estratégica eficaz de responsabilidade social. Segundo Mintzberg (1998),
somente consegue-se sucesso em uma estratégia quando todos estdo comprometidos com a

implantacao da mesma. Para que o projeto ou programa social de uma empresa tenha sucesso
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¢ fundamental o comprometimento de seus gerentes com o mesmo. Em ultima instancia, sao
eles, os gestores e suas equipes, que implantam e materializam todas estratégias. E
fundamental que os gestores se sintam profundamente engajados no projeto social da

empresa.

Em face da importancia do tema para o negdcio da empresa, o trabalho pretendeu analisar
a responsabilidade social da empresa sob o ponto de vista da geréncia. Este enfoque

possibilita inferir sobre os seguintes fatores:
- Percepcao de um stakeholder interno;
- Detec¢do de pontos de melhoria nos processos da empresa;

- Avaliagdo do grau de homogeneidade da percepcao dos gestores nas diferentes areas

da empresa;

- Criagao das bases para a introdug¢ao de um sistema de monitoramento do programa de

responsabilidade social da empresa.

Além dos fatos acima, a discuss@o do tema leva a realizacdo de um processo de auto-
avaliacdo que gera nos gerentes uma reflexao do status atual quanto a responsabilidade social

corporativa.

Outro aspecto importante a ressaltar ¢ que, com a utilizagao das seis dimensdes, valores e
transparéncia, publico interno, meio ambiente, fornecedores, comunidade e consumidores, no
processo investigativo, ¢ possivel estudar boa parte das facetas que compdem o conceito de
um programa de responsabilidade social. Além disso, a utilizacdo destas dimensdes, as
mesmas utilizadas pelo Instituto Ethos, gera a possibilidade de se criar uma base de dados
para realizacdo de benchmarking no futuro. Ainda ha o fato de se ter viabilizado a avaliacdo
de algumas partes do todo e, assim, encontrarem-se areas de oportunidade para melhoria.

Areas estas que serao detalhadas na seqiiéncia.



3 OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL

O trabalho tem como objetivo geral analisar como o Programa Social da empresa Souza
Cruz ¢ percebido por um conjunto de seus stakeholders: os gerentes, como uma agdo que esta
efetivamente contribuindo para uma conformag¢do de uma sociedade mais humana e mais

justa, ou seja, o quanto a Souza Cruz € uma empresa socialmente responsavel.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Avaliar a percepcao da geréncia quanto a responsabilidade social da empresa no tocante a
seis pontos basicos: a) valores e transparéncia, b) publico interno, ¢) meio ambiente, d)

fornecedores, ) comunidade e f) consumidores.

3.3 CONTRIBUICAO DO ESTUDO A EMPRESA

O presente estudo devera propiciar as informagdes necessarias a0 monitoramento interno

do Programa Social da empresa Souza Cruz.



4 BASE TEORICA

4.1 A EMPRESA

A empresa Souza Cruz S.A. atua no segmento de tabaco e esta instalada, no Brasil, ha 98
anos. As suas atividades iniciaram com uma pequena fabrica no estado do Rio de Janeiro, sob
o controle de seu fundador o imigrante portugués Albino Souza Cruz. Na década de 80, o
controle acionario passou para a empresa British American Tobacco - BAT. Desde entdo, a
empresa mantém a lideranga do mercado brasileiro de cigarros e estd entre as maiores

empresas exportadoras de fumo do pais.

Atualmente, a Souza Cruz conta com a colaboragdo de 5.000 funcionarios distribuidos em

todos os estados brasileiros.

Para manter a sua posi¢ao de lideranca no mercado, a Souza Cruz apoia as suas atividades
em trés pilares: orientacdo para o mercado, pessoas e tecnologia. Dentro desta orientagdo para
o mercado, a empresa estd presente em todos os segmentos do consumo de cigarro. Hoje, ela
detém 80% de marketshare. Dentro dos diferentes segmentos, as marcas value for money,

como Derby, Plaza e Ritz, representam 40% das vendas de cigarros da Souza Cruz.
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A Souza Cruz ¢ um dos cinco maiores grupos privados do pais e uma das empresas que
mais recolhe impostos. A marca Souza Cruz torna-se, assim, sindnimo da for¢a motriz de um

universo produtivo que se estende:

A seus funciondrios e aos trabalhadores que se beneficiam indiretamente de suas

atividades;
- A cerca de 45 mil familias de produtores de fumo;

- Aos seus fornecedores, transportadores, empresas que lhe prestam os mais variados

Servigos; e

- A cerca de 210 mil pontos de venda atendidos diretamente, espalhados pelo pais

inteiro.

Outro aspecto relevante com relagdo a empresa ¢ que a avaliagdo dos resultados

econdmicos da Souza Cruz, pela otica do impacto, social revela-se bastante significativa.

O setor fumo foi classificado pelo BNDES entre os 24 "setores-chave" da economia
brasileira em termos de sua capacidade de acelerar o crescimento econdmico. Isto ¢ avaliado
pela geracdo de empregos diretos e pela demonstragdo de um elevado poder de formar cadeias
produtivas com outros "setores-chave", multiplicando os investimentos. Esta analise tem
demonstrado que os padrdes de produtividade e as relagdes intersetoriais classificam a Souza

Cruz como uma das dez maiores indutoras de empregos do pais.

Segundo o BNDES, as atividades da empresa geram 216 empregos para cada milhdao de
dolares movimentados no negocio. Direta e indiretamente, este potencial alcanga a marca de
mais de 1,19 milhdes de empregos diretos, indiretos e derivados do efeito-renda na cadeia

produtiva fumo/cigarros, assim distribuidos:
- Core Sector - 252.659
- Supplier Sector + Inducao - 947.175

A repercussdo da capacidade geradora de empregos da Souza Cruz estende-se a todas as
regides do pais, aos meios rurais e urbanos, desde suas atividades em plantacdes e fabricas até
o contexto generalizado de transportadores e varejistas espalhados em aproximadamente 210

mil pontos de venda atendidos diretamente. Toda esta movimentacdo de bens torna a
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atividade empresarial da Souza Cruz consideravel dentro da sociedade ndo s6 como geradora
de empregos, mas como parte do dia-a-dia de milhdes de pessoas que se beneficiam dos seus

servicos, produtos e conceitos.

Como toda grande empresa responsavel, a Souza Cruz participa da sociedade brasileira
ndo s6 como geradora de renda, contribuinte de impostos ou atuante no mercado, mas também
como parceira em projetos comunitarios, culturais e fomentadora de pesquisas cientificas para

0s seus proprios produtos e para os ecossistemas nos quais esta inserida.

A empresa tem um compromisso com a modernizagdo econdmica. A estruturacdo das
exportagdes de fumo e cigarros, iniciada nos anos 70, deu espago a criacdo de uma forma de
atuacdo no mercado externo que influenciou positivamente a reputacdo do Brasil como
fornecedor internacional de produtos de fumo. Especializacdes técnicas foram definidas neste
contexto, fortalecendo a competitividade nos mercados internacionais. A modernizagao
continua da Souza Cruz tem demonstrado reflexos positivos em alguns setores do mercado,
que também se modernizaram por conta da sua atuacdo junto a empresa. A companhia tem-
se constituido em importante parceira das instituigdes financeiras que atuam no mercado
brasileiro. Da mesma forma, o impacto qualitativo das atividades da Souza Cruz sobre setores
como publicidade e propaganda e sobre a industria de comunicagdes ¢ reconhecido pelo
universo empresarial do pais, aperfeigoando os profissionais do mercado. A interacdo de
executivos brasileiros em outras empresas do grupo BAT, no exterior, tem possibilitado a
Souza Cruz a compreensdo das complexidades do processo de globalizagdo da economia,

auxiliando a comunidade brasileira ligada aos setores produtivos.

A empresa também tem um compromisso com a moderniza¢do e desenvolvimento rural.
Esta modernizagao das relagdes com aproximadamente 45 mil stakeholders que fornecem a
Souza Cruz sua matéria-prima basica, também, ¢ perceptivel na extensao rural, a qual leva ao
fumicultor informacdes sobre novas tecnologias de produgdo e constante amparo técnico, bem
como orientagdes para o estabelecimento de uma relagdo ndo-predatoria e consciente com o
meio ambiente. Dentro desta mesma mentalidade, a Souza Cruz constituiu um estavel
complexo agroindustrial, em que as relacdes de produgdo e comercializagcdo sdo estabelecidas

fora de esquemas especulativos e sem grandes complicagdes para os participantes.

Em paralelo, os sistemas de fornecimento de suprimentos agricolas organizados pela

empresa possibilitam ao produtor as vantagens decorrentes da compra em grande escala, com
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precos menores e melhores condi¢cdes de qualidade que derivam da experiéncia técnica na

selecdo de fornecedores.

A Souza Cruz ¢ uma organizacao complexa com um amadurecimento gerencial e
cultural que possibilitam influenciar de maneira positiva toda a cadeia de stakeholders que

esta ao seu redor.

4.2 FUNCAO SOCIAL DA EMPRESA VERSUS O PENSAMENTO ECONOMICO
VIGENTE

No Brasil, como em toda a parte, cresce o entendimento de que uma politica de
desenvolvimento social esta a exigir a participagdo de novos atores. O Estado deve ser o
principal protagonista, contudo ndo possui condi¢des nem para elaborar sozinho essa politica,
nem para implementa-la. Em face das limitagcdes da agdo estatal e a natureza do fendmeno da
exclusdo social, somente com uma ampla mobilizacdo da sociedade sera possivel reunir
recursos suficientes para enfrentar o problema. Trata-se, portanto, de buscar stakeholders fora

do estado - na sociedade ou, mais especificamente, nas empresas privadas e no terceiro setor.

Nos ultimos anos, tem sido observado que as empresas privadas e as organizagdes do
terceiro setor vém mobilizando um volume cada vez maior de recursos destinados a
iniciativas sociais. Tal multiplicagdo de iniciativas privadas com sentido publico ¢ um
fendmeno relativamente recente. O papel dos cidaddos e de suas organizagdes rompe a
dicotomia entre publico e privado, no qual o publico era sindnimo de estatal, e o privado, de
empresarial. A atuacdo das empresas em atividades sociais € a expansdo do terceiro setor

originam uma esfera publica ndo estatal.

Segundo Brevidelli (2000, p.114),

a empresa ocupa hoje um /ocus privilegiado dentro da malha social. Refletir
¢ pensar sobre ela ¢ sindnimo de reflexdo espelhada da propria sociedade, tal
a importancia de seu papel e significado, que certamente transbordam seus
limites territoriais para muito além das aguas que a cercam.
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Porém, antes de se discutir a fun¢do social da empresa, faz-se necessario analisar a
conjuntura na qual deu-se a evolucdo do modelo econdmico vigente. Pois este, afeta

substancialmente o posicionamento empresarial e as discussdes vigentes.

Para Brum (2001), o capitalismo acabou impondo-se como via praticamente Unica no
mundo no final do século XX. As discussdes que nascem no interior de seu desenvolvimento,
como a Socioeconomia do Desenvolvimento, a Terceira Via e o Estado Minimo, nada mais
sdao do que linhas diferentes a serem adotadas dentro de um mesmo modelo. Evidentemente,

cada uma com 0s seus custos sociais especificos.

Também, segundo Brum (2001), a linha mais radical ¢ a que defende o Estado minimo.
J4 em perda de velocidade no final dos anos 90, esteve no auge da proposta liberal no inicio
da década. A idéia central era deixar a iniciativa privada controlar o mercado e todas as suas
relagdes econdmicas, ficando no processo produtivo os mais preparados, equipados e
competitivos. O Estado deveria servir apenas de ponto de articulag@o politica visando a dar as
condig¢des para que o capital pudesse circular liviemente em busca de sua natural acumulagao.
Os custos sociais de tal proposta, praticada em determinados pontos do planeta, assustaram o
mundo ¢ uma mudanga de rumo se impoOs. Tornou-se necessario diminuir o desemprego,
controlar melhor o fluxo de capitais circulando pelo mundo, a maioria volatil e especulativo, e
dar uma conotacdo moderna ao Estado. Nesse sentido, 0 mundo comecgou a construir opgdes.
Embora a imprensa fale muito da “terceira via", que simplificadamente seria valorizar os
aspectos sociais sem perder de vista a inser¢do econdmica no mercado globalizado, ¢ a
proposta da socioeconomia do desenvolvimento que conseguiu aprofundar melhor e por mais
tempo suas teses. Sem querer esgotar o problema, trata-se de recuperar a importancia do
Estado no processo econdmico, ndo mais como um elemento interferente e protetor, mas sim
como um elemento organizador do processo produtivo. O Estado, nessa ldgica, assume as
fungdes essenciais, como educagdo, saude, seguranca e habitagdo, produzindo as condi¢des de
infra-estrutura para que a iniciativa privada consiga maior competitividade no mercado

globalizado atual.

Centrada no Programa das Nag¢des Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) e apoiada
por diversos autores contemporaneos, em especial da escola francesa, essa logica visa a
construir um novo tipo de sociedade, tendo por base idéias importantes. Dentre elas, podemos
destacar a que defende que o desenvolvimento ndo ¢ sindbnimo de crescimento econémico, ou

seja, ndo basta que o PIB cresca. E preciso saber ¢ poder dividi-lo de forma razoavelmente



21

igualitaria entre os cidaddos que ajudaram na sua formacgdo. Com isso, pde em questdo o
mecanismo da renda per capita (que apenas mascara a concentragdo de renda em um pais) e
cria indices novos, como o IDH (Indice de Desenvolvimento Humano) e o IPH (indice de
Pobreza Humana), os quais levam em conta nao apenas o PIB e a populacao de um pais, mas
também a sua escolaridade, taxa de mortalidade infantil, nivel de saude, esperanca de vida,

acesso a universidades etc.

Assim, desenvolvimento ndo se mede apenas pela renda per capita média, como as
correntes mais liberais ainda hoje utilizam. Um outro ponto da socioeconomia do
desenvolvimento estd no fato de que ndo se nega a importancia do mercado, da
profissionalizacdo e da eficiéncia, porém, ¢ preciso reunir condigdes para chegar a tal estagio.
Essas condigdes, que sdo econdmicas, politicas, sociais e culturais, devem ser promovidas
igualmente pelo Estado. O mercado, por si s, ndo ird proporcionar tais condi¢des a0 maior
numero possivel de cidaddos. Nesse contexto, soma-se uma terceira idéia de base, pela qual o
Estado tem a fun¢do de coordenar as forgas econdmicas e sociais, organizando o processo de
desenvolvimento. Enfim, esse conjunto de idéias, para surtir efeitos praticos, exige uma

profunda mudanca de mentalidade do conjunto da sociedade.

De acordo com o Prof. Antonio Carlos Gomes da Costa (2000), esta-se experimentando
um novo tipo de ética. Fendmeno este que esta provocando uma mudanca radical na forma de
acdo dos sistemas-Estado, sistemas-Empresas e sistemas-Sociedade. Dentro desta mudanga e
enfocando principalmente o papel das empresas, estas devem e deverdo ter cada vez mais um
comprometimento com: a) remunerar o capital investido pelos diferentes stakeholders, b)
atender as necessidades e expectativas dos consumidores, c) prover condi¢des profissionais e
sociais aos seus funcionarios, d) agir de maneira socialmente responsavel para com a

comunidade.

4.3 O TERCEIRO SETOR

Segundo Tenorio (1999), o terceiro setor diferencia-se dos demais setores na medida que
desenvolve atividades publicas através de associagdes profissionais, associacdes voluntarias,
entidades de classe, fundagdes privadas, instituigdes filantropicas, movimentos sociais

organizados, organizagdes ndo-governamentais ¢ demais organizagdes assistenciais ou de
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caridade da sociedade civil. Seis sdo as condi¢des que definem uma organizagdo do terceiro
setor: a) estruturadas, b) localizadas fora do aparato formal do Estado, ¢) que ndo se destinam
a distribuir lucros auferidos com suas atividades entre os seus diretores ou entre um conjunto
de acionistas, d) autogovernadas, €) que envolvem individuos num significativo esforgo

voluntario, e f) que produzem bens e/ou servigos de uso coletivo.

A origem destas organizagdes foi fundada sob uma possibilidade de coordenacdo de
meios e fins, isto ¢, de acdes sociais nas quais sdao privilegiados os processos, a maneira de
alcancar os objetivos desejados por meio de relagdes intersubjetivas, no qual o bem comum ¢

o mote central dessas relagoes.

Tenorio (1999), também, ressalta que em face da crise do Estado atribuir as organizac¢des
do terceiro setor parte substantiva na solu¢do de problemas estruturais, ¢ correr o risco de
transformé-las de entes publicos ndo-governamentais para entes publicos com necessidades
de desempenho de mercado. Carrion (2000) afirma que existe uma tendéncia de
profissionalizagio do terceiro. A medida que o empresario filantropo, que agia
emocionalmente, ¢ substituido pela do investidor capitalista, que trata a questdo social como
um investimento e cuja expectativa de retorno ¢ determinante na decisdo de investir, sao
também transferidos para a 4rea social os principios, os postulados e as técnicas,

administrativas e gerencias.

Segundo Tenorio (1999), este posicionamento “de segundo setor”, assumido pelo terceiro

setor, pode ser caracterizado como uma gestdo estratégica' e ndo gestdo social’.

Embora Tenorio coloque de maneira antagbnica a gestdo estratégica e a social, existem
hoje no Brasil entidades que estdo conseguindo alcancar um balango entre postura empresarial
e gestao social. Uma instituicdo que congrega varias acdes de contribui¢do social via terceiro

setor ¢ o Grupo de Fundagdes, Institutos e Empresas - GIFE.

Segundo o GIFE, existe a possibilidade que se faga um investimento social privado de

maneira planejada, monitorada e voluntario de recursos privados - provenientes de pessoas

! Gestio estratégica: 1ogica do mercado. E um tipo de agdo social utilitarista, fundada no céalculo de meios e
fins e implementada através da interagdo de duas ou mais pessoas na qual uma delas tem autoridade formal sobre
as demais. Por extensdo, este tipo de agdo gerencial ¢ aquele no qual o sistema-empresa determina as suas
condigdes de funcionamento e o Estado impde-se sobre a sociedade (TENORIO, 1999).

? Gestdo Social: contrapde-se a gestdo estratégica na medida que tenta substituir a gestdo tecnoburocratica,
monolodgica, por um gerenciamento mais participativo, dialégico, no qual o processo decisorio ¢ exercido por
meio de diferentes sujeitos sociais (TENORIO, 1999).
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fisicas ou juridicas - em projetos de interesse publico. Incluem-se neste universo as acgdes
sociais protagonizadas por empresas, fundacdes e institutos de origem empresarial ou
instituidos por familias ou individuos. Diferentemente do conceito de caridade, que vem
carregado da nogao de assistencialismo, os investidores sociais privados estdo preocupados
com os resultados obtidos, as transformacdes geradas e a cumplicidade da comunidade para o
desenvolvimento da agdo. A preocupacdo com o planejamento, monitoramento e avaliacao
dos projetos e acdes € intrinseca ao conceito de investimento social privado e um dos
elementos fundamentais na diferenciacdo entre essa pratica e a filantropia tradicional. De
acordo com o estudo Investimento Social Privado no Brasil, realizado em 2000, com 48
associados do GIFE, o uso de ferramentas de gestdo tipicas do setor empresarial para gerir o
montante de R$ 1,65 bilhdo investido pela rede, entre 1997 e 2000, na area social, foi pratica
comum. O estudo do GIFE também constatou que 72,9% da rede elaboram planos
estratégicos para nortear sua atuacgdo social; 83,3% trabalharam com planos de a¢do no tltimo
exercicio; 95,8% fazem planejamento para projetos/acdes; 87,5% realizam algum tipo de
monitoramento desses projetos; e 91,7% submetem-nos a avaliagdes de resultado. O indice de
91,7% repete-se quanto a determinacdo de acompanhar a execugdo or¢amentaria do

investimento social.

De acordo com a Rede de Informagdo do Terceiro Setor - RITS, o terceiro setor cresce em
numeros e qualidade, passa a contar nas politicas publicas, recebe atencao da midia, mobiliza
mais recursos e¢ abre oportunidades de trabalho, acompanha e potencializa o processo de
universalizacdo dos direitos, dos deveres e da participagdo cidada. A consolidag¢do do Terceiro

Setor no Brasil hoje depende, em grande parte, de sua resposta aos desafios do gerenciamento.

44 EVOLUCAO DO TEMA RESPONSABILIDADE SOCIAL

Segundo Ashley (2001), a histéria do homem na Terra ja demonstra a sua imensa
capacidade de trabalho, traduzido em descobertas que lhe trouxeram enorme estoque de
conhecimento sobre si mesmo, sobre os demais sistemas que o cercam, sejam eles naturais ou

de sua propria criagao.
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Essa busca parece ndo cessar. Entretanto, o mundo que a humanidade criou e que nele
vive, ou sobrevive, estd mostrando que ha uma também imensa capacidade humana de

destruicao, pondo em risco a todos os sistemas vivos nesse pequeno planeta.

O proprio tecido social em que o ser humano se relaciona econdmica, politica, ambiental
e culturalmente mostra as suas rupturas, as suas dissonadncias e conseqiiéncias nas diversas
dimensoes sociais, refletidas claramente no seio das familias, consideradas como o nucleo

tradicional da expressao do cuidado entre geragoes.

Desta forma, a incorporagdo de desafios éticos aos negocios e o exercicio responsavel dos
agentes econdmicos quanto a dimensdes sociais, econOmicas ¢ ambientais associadas aos
negodcios das empresas, passa a ser considerada como pré-condi¢do para uma sociedade

sustentavel em um ecossistema planetario também sustentavel.

Segundo Aguilar (1996), esta cada vez mais difundida nos varios setores da sociedade a
idéia de que a atual situagdo do mundo requer atencdo especial das empresas para sua

dimensao social.

Vérias empresas no Brasil desenvolvem, ha varios anos, nos mais diferentes campos,
projetos socioculturais: educagdao, meio ambiente, criangas de rua, geracao de renda, cinema,

teatro, musica, literatura, patrimonio, artes plésticas, entre outros.

As empresas, publicas ou privadas, queiram ou ndo, sdo agentes sociais no processo de
desenvolvimento. A dimensao delas ndo se restringe apenas a uma determinada sociedade,
cidade, pais, mas no modo com que se organiza e principalmente atua, por meio de atividades
essenciais. Nos paises desenvolvidos, de economia de mercado, as empresas introduzem

variaveis sociais nos critérios de gestdo e desenvolvimento.

Essa preocupacdao com as variaveis sociais esta sendo traduzida como a contribui¢ao

social das organizacdes.

Segundo Costa (2000), estd se experimentando um novo tipo de ética no mundo dos
negocios. Mais do que um modismo, este € um movimento irreversivel, onde salienta-se a
necessidade de se criar uma cultura organizacional voltada para a contribui¢do social

espontanea e coletiva.
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Assim, a Responsabilidade Social ¢ a demonstragdo de preocupagdo da empresa em
participar de forma ativa nos programas sociais voltados para o bem-estar da comunidade
onde estd inserida e na sociedade em geral. A empresa socialmente responsavel € aquela que
consegue criar métodos, planos e incentivos para que, interna e externamente, seja

identificada como uma empresa cidada.

Diante disso, empresas e sociedade em geral, pouco a pouco, t€ém se apercebido de que a
sustentabilidade de qualquer empreendimento ndo repousa apenas nele proprio ou no seu
circunstancial vigor financeiro, mas na possibilidade de uma construgdo coletiva de varios

publicos e no comprometimento com o sucesso a longo prazo.

4.5 PROBLEMATIZANDO A RESPONSABILIDADE SOCIAL

4.5.1 Historico do Terceiro Setor

Como destacam Stoner e Freeman (1985), agdes sociais desenvolvidas por empresarios
remontam aos primordios do capitalismo, sobretudo no momento da Revolucdo Industrial,
quando homens de negocios, como Robert Owen, passaram a dar benesses a comunidade. No
entanto, essas primeiras intervengdes de homens de negdcios nos problemas sociais eram
marcadas por um profundo assistencialismo e por uma visdo moralizante das massas
trabalhadoras, consideradas indolentes, desorganizadas e fadadas a miséria, caso ndo fossem
auxiliadas pelos poderosos empresarios da época. A concepgao assistencialista de intervengao
nos projetos sociais marcou grande parte dos projetos empresariais desenvolvidos até a
primeira metade do século XX, encontrando seu florescimento principalmente apos a crise

econdmica da década de 30 nos EUA.

No entanto, nas duas ultimas décadas, discussdes sobre o desenvolvimento de projetos
sociais por parte de empresarios passaram a dominar as estratégias organizacionais. Se antes
as idéias de caridade e assisténcia social guiavam as agoes, agora, tenta-se inserir abordagens
nas quais os individuos auxiliados sejam concebidos como “sujeitos ativos” do processo,

caminhando-se para a no¢do de parceria entre empresa e comunidade (IOCHPE, 1997).

As abordagens mais recentes sobre a concep¢do e implantacdo de projetos sociais por

parte de empresas partem do pressuposto de que ndo s6 a comunidade pode ter grandes
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ganhos com o suporte empresarial, mas também que as organiza¢des podem se tornar mais
produtivas e competitivas a medida que desenvolvem agdes sociais. Dentro dessa concepgao,
critérios como nog¢ao de individuo, transferéncia e aprendizagem gerencial-tecnologica entre
as partes, sustentabilidade do projeto e capacidade de equacionamento dos problemas sociais

invertem-se totalmente.

O primeiro aspecto significativo ¢ que o paternalismo que caracterizava a relacdo entre
empresa ¢ populacdo assistida pelos projetos sociais da lugar a idéia de parceria. Assim, os
projetos passam a ser concebidos e desenvolvidos em conjunto com membros representativos
das comunidades assistidas, procurando partilhar agdes, custos e solugcdes a serem

implementadas.

Nesse sentido, modifica-se a concepgdo quanto a relacao de aprendizagem entre empresa
e comunidade. Anteriormente, a idéia dominante era a de que os individuos pertencentes a
determinada comunidade carente eram incapazes de extrapolar sua condi¢do de miséria e
exclusdo social. Isso colocava-os na posicdo de assimiladores passivos das solugdes
tecnologicas e gerenciais fornecidas pelas empresas. No entanto, percebe-se atualmente que a
relacdo com a comunidade pode ser extremamente frutifera para a empresa, visto que formas
criativas, de baixo custo e mais adequadas as realidades sociais especificas podem surgir do
contato entre gerentes e funcionarios com individuos “empreendedores”, pertencentes a
comunidade atendida pelos projetos sociais. Assim, a aprendizagem tecnologica e gerencial se

da em via de mao-dupla na relagdo entre organizagao e sociedade.

Outra idéia dominante ¢ a de que os projetos ndo podem se caracterizar pela extrema
dependéncia de uma unica fonte de financiamento externa, devendo caminhar para a auto-
sustentagdo no médio e longo prazos. Esse ¢ um ponto fundamental para o rompimento da
nog¢ao assistencialista, pois parte-se da idéia ndo de investimentos caritativos a fundo perdido,
mas de alocacdo de recursos humanos, financeiros e materiais que devem ser multiplicados

através do seu gerenciamento adequado.

Entre as novas terminologias desenvolvidas para expressar essas transformagdes na
relagcdo entre empresa e comunidade, algumas sao mais difundidas, ao passo que outras geram
resisténcias tanto na midia quanto nos meios académicos. Enquanto o termo “Filantropia
Empresarial” remeteria ainda a uma concepg¢do assistencialista e paternalista, o termo

Cidadania Empresarial seria um reducionismo da idéia de cidadania (CKAGNAZAROFF
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apud TEODOSIO, 2001). A concepgio de cidadania ndo careceria de adjetivagdo, dado & sua
magnitude conceitual. Por sua vez, o termo Responsabilidade Social das Empresas ¢ bastante

difundido. Cabe destacar, no entanto, que muitas vezes os conceitos se interpenetram.
4.5.2 O Terceiro Setor em Questiao

Os conceitos referentes ao Terceiro Setor sdo amplos, mas ¢ necessario tomar-se uma
definicdo sobre o tema para se balizar esta discussdo. Segundo Carrion (2000), entende-se por
Terceiro Setor uma gama variada de organizagdes que vao desde entidades sem fins
lucrativos, institui¢cdes filantropicas, fundagdes, projetos sociais ligados a empresas, dentre
outras, e tendo como destaque as chamadas organizagdes nao governamentais. Para Fernandes
(1994), O Terceiro Setor assemelha-se ao Estado (Primeiro Setor) na medida em que tem
como objetivos e alvo de atuagdo o espago publico, mas diferencia-se do Governo por ser uma
iniciativa da sociedade. Por outro lado, Terceiro Setor ndo equivale a iniciativa privada

(Segundo Setor), pois, apesar de ndo ser governamental, tem como objetivo o beneficio social.

O esquema abaixo demonstra as relagdes existentes entre os diferentes setores.

Segundo Setor
ncitava Privada

Terceiro
Setor
Sociedade
Civil

finalidade publica finalidade privada

Figura 2 - Setores Socioeconémico
Fonte: Teodosio (1997, p.134).

As figuras acima, extremamente genéricas, denotam a complexidade e ambigiiidade do

conceito visto que “o publico, porém privado” (TEODOSIO, 1999) muitas vezes pode estar
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mais proéximo do privado do que do publico, como ¢ o caso de muitos projetos sociais
vinculados a grandes empresas. Ou entdo, o privado porém publico pode estar mais proximo
do publico, como ¢ o caso de muitas organizagdes filantropicas cujos recursos, metodologias e

suporte originam-se quase na sua totalidade do Estado.

Para autores como Weiss (1996), Terceiro Setor e Organizagdes Nao-Governamentais
(ONG’s) sao neologismos surgidos na esteira do processo de expansdo da logica neoliberal de
conducao dos Governos das economias capitalistas centrais. Por detras da discussao, cada vez
mais intensa, sobre a importancia das ONG’s, estaria implicita a idéia de que os problemas
sociais € econdmicos devem ser resolvidos a partir da légica do mercado, ou melhor, do
encontro ¢ da acdo dos diversos atores no espago das trocas econdmicas, cabendo ao Estado

um papel restrito a regulacao dessa esfera.

Para Teododsio (1999), o ponto de convergéncia entre as varias organizagdes que
comporiam o Terceiro Setor parece ser a auséncia do lucro como finalidade central em sua
orientacdo gerencial e a objetivacdo de beneficios para toda a comunidade ou grupos sociais

especificos.

Outros conceitos que estao associados ao Terceiro Setor dizem respeito a novas posturas
que seriam exigidas das empresas consideradas modernas, tais como “Responsabilidade
Social de Empresas” ou “Responsabilidade Empresarial”, “Cidadania Empresarial” e
“Filantropia Empresarial”. Eles englobariam acdes empresariais das mais diferentes formas,
como projetos sociais junto a comunidade, politicas empresariais antidiscriminagdo no
trabalho, controle de assédio sexual ou corrup¢io nas empresas, dentre outras (TEODOSIO,

2000).

Cidadania
Empresarial

Responsabilidade
Social

Conceitos
Associados

Filantropia
Empresarial

Terceiro Setor

Figura 3 - Conceitos associados
Fonte: Teodosio (2000, p.43)
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Projetos sociais de empresas tém assumido um lugar de destaque no Terceiro Setor
brasileiro através de grande exposi¢do na midia e mesmo a presenca nos debates académicos,
principalmente na esfera de formagao gerencial. Esse fenomeno observado no cenario de
negodcios brasileiros parece acompanhar tendéncia que se manifesta nos paises capitalistas
centrais, sobretudo os EUA, onde existe uma forte tradi¢do de interven¢do empresarial sobre

os problemas sociais (MEGGINSON et al., 1998).

Se por um lado a centralidade atribuida aos projetos sociais de empresas na atualidade
permite um avango das reflexdes no cendrio empresarial brasileiro; por outro; se deve atentar
para o fato de que muitas estratégias e técnicas de gestdo, na maioria das vezes, importadas e
aplicadas como verdadeiras panacéias para a competitividade, chegam a ser descartadas antes
mesmo de atingirem sua maturagdo (MICKLETHWAIT ¢ WOOLDRIDGE, 1998). Sendo
assim, corre-se o risco de alguns avancos em termos de concep¢do e pratica sociais de
empresas serem reduzidos em sua magnitude no futuro, devido ao surgimento de uma nova
tecnologia de gestdo, novamente vista como ‘“caminho facil” para a solu¢do dos desafios

competitivos das organizagdes (WOOD JR., 1999).
4.5.3 Responsabilidade Social e Contribuicio social

E de fundamental importancia que tenhamos clara a diferenga entre responsabilidade
social e contribui¢do social. Esta ultima refere-se muito mais as ag¢des da empresa na
comunidade, do que a garantia de que todos os stakeholders da organizacao estejam sendo
tratados de maneira responsavel e com agregagao de valor - foco da responsabilidade social
(SOLOMON, 2000). Nao basta a empresa ter um discurso e agdes para fora da empresa, ¢
preciso que ela seja solidaria com toda a cadeia a qual est4 ligada. Nao basta uma empresa ter
um programa comunitdrio e, por sua vez, utilizar mao-de-obra infantil ou permitir que um
fornecedor a utilize, ou que os seus funciondrios ou de seus fornecedores sejam discriminados
ou mal remunerados. A responsabilidade social ¢ um conceito muito mais amplo do que a

contribui¢do social.

Para o Instituto Ethos, responsabilidade social sdo as agdes sociais desenvolvidas pela
empresa na comunidade, bem como praticas de dialogos e interacdo com os demais publicos
da empresa, como colaboradores, consumidores e clientes, fornecedores, meio ambiente e
governo e sociedade. Nesse sentido, o Ethos desenvolveu uma metodologia que utiliza-se de

seis dimensdes para analisar a responsabilidade social de empresas (valores e transparéncia;
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publico interno; meio ambiente; fornecedores; comunidade; consumidores). E importante

destacar aqui que utilizamos estas dimensdes para o desenvolvimento do presente trabalho.

De acordo com Ashley (2001), Responsabilidade Social ¢ uma forma de conduzir os
negocios da empresa de tal maneira que a torna parceira e co-responsavel pelo
desenvolvimento social. A empresa socialmente responsavel ¢ aquela que possui a capacidade
de ouvir os interesses das diferentes partes (acionistas, funcionarios, prestadores de servico,
fornecedores, consumidores, comunidade, governo € meio-ambiente) € conseguir incorpora-
los no planejamento de suas atividades, buscando atender as demandas de todos e ndo apenas

dos acionistas ou proprietarios.

Segundo Peliano (2000), considera-se contribui¢do social qualquer atividade que as
empresas realizem para atender as comunidades nas areas de assisténcia social, alimentagao,
saude, educagdo, meio ambiente e desenvolvimento comunitario, dentre outras. Essas
atividades abrangem desde pequenas doagdes eventuais a pessoas ou instituigdes até grandes
projetos mais estruturados, podendo, inclusive, estender-se aos empregados da empresa e a
seus familiares. No entanto, exclui-se deste conceito a atividade executada por obrigacao
legal, como, por exemplo, o cumprimento de normas ambientalistas em razdo do
licenciamento ambiental, as contribuicdes compulsérias ao SEBRAE, SESI, etc. ¢ o

atendimento obrigatorio aos empregados, como o vale-transporte e o salario-familia.

Uma abordagem mais ampla para o tema nos ¢ dada por Solomon (2000), onde este
coloca que a empresa também ¢ um cidaddo, onde sejam quais forem as formas de
legitimidade, uma empresa ¢ um membro da comunidade mais ampla, que ¢ inconcebivel sem
aquela. Os argumentos classicos para a responsabilidade social dos negocios de imediato
comegam com a suposicao de que a empresa ¢ uma entidade autonoma, independente, que
precisa considerar suas obrigagdes para com a comunidade circundante. A exemplo dos
individuos, as empresas sdo uma parte da comunidade em que vivem e florescem, e suas
responsabilidades ndo sdo produto de argumento filos6fico nem de contratos implicitos, mas
sdo intrinsecas a sua existéncia como entidades sociais. Portanto, o conceito de
responsabilidade social ¢ amplo, referindo-se a ética como principio balizador das acdes e das
relacdes com todos os publicos com os quais a empresa interage: acionistas, funcionarios,
consumidores, rede de fornecedores, meio ambiente, governo, mercado, comunidade. A

questao da responsabilidade social vai, portanto além da postura legal da empresa, da pratica
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filantropica ou do apoio a comunidade. Significa mudanca de atitude, numa perspectiva de

gestdo empresarial com foco na qualidade das relagdes e na geragao de valor para todos.

Ao adicionar as suas competéncias basicas um comportamento ético e socialmente
responsavel, as empresas adquirem o respeito das pessoas e comunidades que sao afetadas por
suas atividades e gratificadas com o reconhecimento de seus consumidores e engajamento dos
seus colaboradores, fatores cruciais de vantagem competitiva e sucesso empresarial
(WADDELL, 1999). Ao mesmo tempo, a responsabilidade social empresarial como estratégia

de gestao contribui para a constru¢ao de uma sociedade mais justa e mais prospera.
4.5.4 Contextualizacio

O processo de globalizacdo ¢ responsavel pela emergéncia de um fenomeno que merece a
analise em profundidade. Sao seus efeitos que lhe atribuem tal importancia e urgéncia de
analise. Tal fenomeno esta relacionado ao aumento do poder dos grupos privados
transnacionais e multinacionais. Para Furtado (1999), este fenomeno tem sua origem na
natureza de um sistema produtivo transnacional global, cujo dinamismo traduz-se em novo
desenho na alocacdo geografica dos recursos e em forte concentracdo social de renda. Com
1ss0, surgem novas estruturas de poder nacionais e, sobretudo, transnacionais. A ideologia do
bem-estar social e a filosofia do pleno emprego cedem lugar ao novo modelo de globalizacao
e sua respectiva logica e racionalidade. Em alguns momentos, tal 16gica e racionalidade
econOmica, de carater global, sobrepdoem-se aos valores formadores da nacionalidade e do
desenvolvimento social. Empresas, empresarios € governo estdo cada vez mais conscientes

dos riscos envolvidos na adogao indiscriminada da nova logica econdmica.

E dentro desta construcdo de consciéncia sobre esta nova logica e racionalidade — social —
as empresas sao agentes de transformacgdes. Suas atividades provocam mudangas no meio em
que atuam. E fundamental para o desenvolvimento da sociedade como um todo que as
empresas tenham consciéncia do seu papel. Toda e qualquer organizacdo empresarial,
independente do seu tamanho ou ramo, pode participar da melhoria da qualidade de vida, da
promocgao dos direitos humanos, da divulgagao do conhecimento e da cultura, da preservacao
do meio ambiente. Entretanto, esta participacao deve estar pautada da seguinte forma: uma

construcdo coletiva entre empresa e sociedade e ndo uma via de mao Unica.
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Para Tenorio (1999), a cidadania deliberativa ocorre quando o trabalhador, ao tomar
consciéncia de seu papel, como sujeito e ndo como coadjuvante social, isto ¢, tendo
conhecimento do contetido social, interativo, de suas acdes no trabalho, passa a reivindicar
ndo somente salario como também participar no processo decisorio de tomada de decisao no

sistema-empresa (TENORIO, 1999).

Para que a empresa trabalhe o tema da responsabilidade social numa perspectiva
abrangente e sist€émica, ¢ preciso que o mesmo seja incorporado nos processos de gestao e,
portanto, seja tratado como parte das estratégias de negocio e do sistema de planejamento -
que, na filosofia da empresa, esteja presente a idéia de que todos somos responsaveis por
todos. Além disso, ¢ importante utilizar instrumentos adequados de acompanhamento e

monitoramento das praticas de responsabilidade social.

A empresa socialmente responsavel ¢ aquela que consegue criar métodos, planos e

incentivos para que, interna e externamente, seja identificada como uma empresa cidada.

4.5.5 O Programa/Estratégia Organizacional e o Comprometimento dos Gestores

— A evolugio da organizacio e o comprometimento

As organizagdes, pressionadas pelas intensas mudangas em escala mundial, encontram-se
em um processo acelerado e diferenciado de transformacdo de sua estrutura, formas de
organizacao do trabalho e, em especial, estilos de gerenciar as relagdes sociais no seu interior.
Esse processo global de reestruturagdo produtiva, cujos impactos fazem-se sentir nas
organizag¢des, nas ocupagoes, nos sindicatos e na propria forca de trabalho, buscaria superar o

modelo tradicional e burocratico de estruturacao e funcionamento organizacional.

Esse contexto de transformagdes — ambientais e organizacionais — implica em
significativas reestruturacdes das relagdes ou vinculos psicologicos postulados como

necessarios entre os individuos e a organizagdes.

De acordo com Marx (1992), estaria emergindo o denominado paradigma da
especializagdo flexivel, substituindo uma economia de escala por uma de escopo, com uso
intensivo de tecnologia microeletronica. Todavia, argumenta-se que ndo se pode caracterizar

as mudangas como um novo ‘paradigma’, desde que a introducdo da microeletronica nao
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rompe com os pilares basicos do taylorismo-fordismo. A realidade seria mais complexa,
podendo os dois modelos coexistir, dependendo do pais, do setor produtivo, do tipo de

producao e do mercado de trabalho (ANTUNES, 1995). Para Leite (1994, p.9), no entanto,

trata-se de um novo ideario que se incorpora ao discurso de diferentes atores
- empresarios, trabalhadores, educadores, administradores, associagdes de
classe - assumindo, em certa medida, a mesma dimensao paradigmatica que
a organizac¢do cientifica atingiu ao longo dos anos do pds-guerra.

Ha uma diversidade de caminhos experimentados visando o ajuste ao novo contexto que
se delineia ou a interven¢do no referido contexto. O processo de mudanga - econdmica,
tecnologica, cultural - € altamente heterogéneo no seu desdobramento e nas conseqiiéncias
postas para os trabalhadores. Ferramentas tém sido desenvolvidas na busca de maior
flexibilidade organizacional destacando-se, por exemplo, os programas de Just in Time e de
qualidade total, que sdo usados com muita freqiiéncia e que contam com ampla literatura
disponivel. Na realidade, desde o final dos anos quarenta, com a emergéncia do conceito de
organizagdo como sistema sociotécnico, vém sendo desenvolvidas experiéncias diversas sobre
como estruturar novas arquiteturas organizacionais em substituicdo ao modelo de burocracia
mecanica, largamente dominante, e representativo do paradigma taylorista-fordista. Buscando
romper com esse paradigma, os "novos" modelos organizacionais recebem diferentes rotulos:
competitivos, ressaltando a capacidade de aprendizagem como qualidade basica (FOGUEL,
1992); empresas do terceiro tipo, possuindo um projeto interno compartilhado, menor
hierarquia, oportunidades de trabalhos inteligentes e busca constante da melhoria e
competitividlade (ARCHIER e SERIEYX, 1989); qualificantes, diminuindo niveis
hierarquicos e organizando o trabalho em equipes autonomas (ZARIFIAN apud FLEURY e
FLEURY, 1995); organizagoes de aprendizagem e organiza¢des que aprendem (SENGE,
1990; ARGYRIS e SCHON, 1996). Subjacente a todos esses modelos, ha o pressuposto de
que o comprometimento da forga de trabalho ¢ um requisito fundamental para o sucesso das
transformagoes, ja que flexibilidade requer responsabilidade individual e co-responsabilidade

entre individuos e equipes.

Para Antunes (1995), ha, na realidade, um processo de heterogeneizagdo, fragmentacgdo e
complexificacdo da classe trabalhadora. Os paradoxos desse processo sugerem, assim, que

elevado comprometimento ndo ¢ um subproduto natural dos novos modelos organizacionais.
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Ha forcas que atuam no sentido de fragiliza-lo, pela diminui¢ao da seguranca, pela redugdo de

perspectivas de crescimento e transitoriedade de vinculos empregaticios.

Nesse contexto de profundas alteragdes estruturais e culturais nas organizagdes, quais sao
os impactos sobre o comprometimento do individuo com o trabalho? Mais especificamente,
como se estruturam as relagdes de comprometimento do individuo com a sua organizagdo,
carreira € sindicato, trés aspectos que parecem centrais na demanda de lealdade do
trabalhador? Tais questdes colocam-se como atuais e relevantes, ja& que o envolvimento ou
comprometimento do trabalhador parece ser elemento crucial nas novas arquiteturas
organizacionais emergentes. Essas questdes sdo significativas para a pratica e conhecimento
administrativo. O éxito das mudangas pretendidas, em grande parte, depende da forma como
as organizagdes lidam com o envolvimento do trabalhador através de estratégias que
assegurem o compartilhamento de valores e objetivos e de politicas que garantam trocas

equanimes entre as partes.

— Conceituando o comprometimento

Durante muito tempo, o capital foi o recurso escasso por exceléncia e dai a necessidade
de a empresa se organizar em tomo da alta administracdo. Fossem fundadores ou estrategistas,
0os cargos mais importantes de uma empresa pertenciam sempre aos empreendedores
responsaveis pela producdo de mais capital, capital esse que era levado para a alta

administracdo e redistribuido em fun¢do das prioridades estratégicas.

Sendo responséavel por dirigir a companhia, a alta administracdo precisava construir uma
estrutura que lhe permitisse implementar sua estratégia passo a passo € criar os sistemas
destinados a ligar os funciondrios a si, para garantir que o trabalho fosse controlado.
Conseqiientemente, esse modelo, apoiado no capital, pode ser definido como uma fun¢do da

dupla estratégia-estrutura (GHOSHAL, 1999).

Hoje em dia, o capital deixou de ser um recurso escasso para a maior parte das empresas,
nao s6 nos EUA ou na Europa, mas em todo o mundo. O recurso verdadeiramente escasso
agora ¢ o conhecimento. Juntamente com iniciativa, criatividade e associacdo com o cliente, o
conhecimento ¢ um fator de sucesso que a alta administracdo ndo pode levar para o topo e
redistribuir segundo suas prioridades, pois s6 pode ser aproveitado pelas pessoas que o

desenvolveram.
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O modelo anterior de gestdo caiu por terra, e isso significa que a alta administracdo nao
pode continuar a ser a estrategista da empresa. Para que este cenario se transforme, a empresa
deve revitalizar seus funcionarios influindo em seu comportamento € em sua maneira de
pensar. Mas ndo é esse o grande desafio. E preciso, isto sim, deixar as pessoas trabalharem em
condigdes que lhes sejam favoraveis e que atendam as 'sugestdes' feitas pelo ambiente. E por
essa razdo que o primeiro e verdadeiro desafio ¢ criar um ambiente proprio para cada

organizagao.

De acordo com Ghoshal (1999), todas as pessoas, comecando pelos diretores do mais alto
escaldo, devem agregar valor a empresa no novo modelo de gestdo. Mas de uma forma
diferente da filosofia utilitarista dos relacionamentos ocasionais, sobre 0s quais se apoiava o
velho paradigma. Agora as responsabilidades sdo outras. No esquema antigo, a estratégia era
ditada pela diretoria e os funcionarios eram seus reféns, pois limitavam-se a implementé-la,
com lealdade e obediéncia. No novo modelo, cada funciondrio é responsavel pela exceléncia
da companhia em sua area e deve contribuir para a competitividade e para a defini¢do da

estratégia.

Para Porter (1986), toda estratégia de sucesso estd baseada numa implementacdo de
sucesso. Para este, um dos fatores criticos para a implementagdo ¢ o comprometimento dos
envolvidos com a estratégia. Esta mesma percepcdo também ¢é compartilhada por Luce
(2001), o qual afirma que ndo pode haver uma dissociagdo entre formulacao e implementagao
de uma estratégia. Para Mintzberg (1998), os gerentes sdo o catalisador dos processos de

implantagao.

Segundo De Kluyver (2000), as empresas sdo geridas por pessoas € para pessoas.
Enquanto a maioria dos recursos pode ser aumentada no tempo, as pessoas que fazem a
organizagdo ou seus stakeholders sao unicos. Entender suas preocupacdes, aspiracdes €
capacidades ¢ fundamental para definir a posi¢do estratégica da organizagdo e as suas opgoes
futuras. Este mesmo autor também salienta que a motivagdo e comprometimento dos
stakeholders internos, diretores, gerentes, funciondrios em geral, ¢ um fator critico de sucesso

para a implantagcdo de uma estratégia.

Para Ulrich (2000), os funcionarios devem agir com os objetivos da organiza¢do em
mente. As informacdes que anteriormente eram compartilhadas somente entre aqueles que

estdo na alta dire¢do devem ser vistas e compreendidas por todos na organizagdo. E essa
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discussdo e compartilhar das situacdes que cria a argamassa fundamental para o sucesso de

qualquer programa ou estratégia: comprometimento.

r

Para Bastos (1996), comprometimento ¢ a forma pela qual o trabalhador articula o
vinculo frente a diferentes focos do trabalho e as suas diversas bases psicolédgicas. Segundo o
autor, existem trés tipos de comprometimentos: o afetivo (vinculado as expectativas atendidas
e as condi¢des de trabalho); o de continuagdo (vinculado a disponibilidade de emprego e aos
beneficios do emprego); e o normativo (vinculado ao sentimento de dever e valores pessoais).
Cada tipo produz uma reagdo diferente: o afetivo um comprometimento ativo apoiado no
orgulho ao trabalho, no desejo de filiagdo e no prazer de ser membro; o normativo gera uma
propensao ao compromisso apoiada na identificacdo com os valores. O terceiro produz apenas

um compromisso passivo apoiado na impossibilidade de abandonar a situacao atual.

Allen e Meyer (1991) conceituam o comprometimento organizacional em trés
componentes: a) comprometimento como um apego (Affective Commitment), ou Afetivo, com
a organizacdo; 2) comprometimento percebido como custos associados a deixar a
organizagdo, que os autores chamam de Continuance Commitment € que se trata como
Instrumental e 3) comprometimento como uma obrigacdo em permanecer na organizagao,
que os autores denominam de Obligation e depois reconceitualizam como Normative
Commitment (Meyer, Allen e Smith, 1993, p. 539), e chamado de Normativo. Allen e Meyer

(1990, p. 3) caracterizam os individuos das trés dimensdes da seguinte forma:

Empregados com um forte comprometimento afetivo permanecem na
organizagdo porque eles querem, aqueles com comprometimento
instrumental permanecem porque eles precisam e aqueles com
comprometimento normativo permanecem porque eles sentem que sdo
obrigados.

Entre as diversas abordagens sobre comprometimento organizacional apontadas pela
literatura, a conceituacdo de Mowday et al. (1992) aparece na maioria dos estudos realizados

€ sua concepg¢ao apresenta as seguintes dimensoes:
- Uma forte crenga nos valores e objetivos da organizacao e a aceitagdo deles;

- Um desejo de exercer esforco consideravel em favor da organizagao;
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- Um forte desejo de se manter como membro da organizagao.

Para Northcraft (1990), mais do que simples lealdade a organizacdo, o comprometimento
€ um processo através do qual os individuos expressam a sua preocupacao com o bem-estar €
o sucesso dessa organizagao. Em pesquisa realizada com empresas nacionais, Fleury (1992)
conclui que o comprometimento organizacional, além de outros aspectos, ¢ peca-chave para o

sucesso das mudancgas implantadas nas empresas.

Pelo exposto acima, pensar sobre o comprometimento das pessoas com a organizagao,
deixou de ser retorica e passou a ser uma efetiva questdo gerencial para lidar com a

competitividade e com a capacidade de transformar projetos em realidade.

4.6  INSTRUMENTOS PARA AVALIACAO E ACOMPANHAMENTO DA
RESPONSABILIDADE SOCIAL DA EMPRESA

A responsabilidade social empresarial ¢ um tema de grande relevancia nos principais
centros da economia mundial. Nos Estados Unidos e na Europa, proliferam os fundos de
investimento formados por acdes de empresas socialmente responsaveis. O Sustainability
Index, da Dow Jones, por exemplo, enfatiza a necessidade de integracdo dos fatores
econOmicos, ambientais e sociais nas estratégias de negdcios das empresas. Normas e padrdes
certificaveis relacionados especificamente ao tema da responsabilidade social, como as
normas SA8000 (relacdes de trabalho) e AA1000 (didlogo com partes interessadas -

stakeholders), vém ganhando crescente aceitacao.

Diante de toda a complexidade de relagdes que envolvem a responsabilidade social de
uma empresa, € mesmo para garantir uma evolucdo da cultura organizacional com relagdo a
este assunto, monitorar ou avaliar o status quo da empresa pode ser extremante importante
para que as acoes voltadas a contribuicao social estejam corretamente alinhadas em relagdo a

todos os stakeholders.

Desta forma, varios institutos tém tentado desenvolver instrumentos para mensurar o grau
de desenvolvimento ou maturidade de uma empresa com relacdo ao assunto. Para tanto,

desenvolveram mecanismos tais como:
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- Indicadores Ethos de Responsabilidade Social (Instituto Ethos de Empresas e

Responsabilidade Social)
- ISO 8000
- AA 1000

- Balango Social (no Brasil fortemente divulgado pelo Ibase — Instituto Brasileiro de

Analises Sociais ¢ Econdmicas)

A seguir, discorrer-se-a sobre estes indicadores, os quais auxiliaram na composi¢ao do
construto a ser utilizado na pesquisa de campo. Destaque especial sera dado para os
Indicadores Ethos de Responsabilidade Social, o qual foi utilizado como fonte principal na

construcao do instrumento de pesquisa.

4.6.1 Indicadores Ethos de Responsabilidade Social

4.6.1.1 Valores e Transparéncia

Valores e principios éticos formam a base da cultura de uma empresa, orientando sua
conduta e fundamentando sua missdo social. A nogdo de responsabilidade social empresarial
decorre da compreensdo de que a acdo das empresas deve, necessariamente, buscar trazer
beneficios para a sociedade, propiciar a realizagdo profissional dos empregados, promover
beneficios para os stakeholders e para o meio ambiente e trazer retorno para os investidores.
A adog¢do de uma postura clara e transparente no que diz respeito aos objetivos e
compromissos éticos da empresa fortalece a legitimidade social de suas atividades, refletindo-

se positivamente no conjunto de suas relagoes.

— Auto Regulacio da Conduta

Compromissos Eticos

O cédigo de ética ou de compromisso social € um instrumento de realizagdo da visdo e da
missdo da empresa, orienta suas agdes e explicita sua postura social a todos com quem
mantém relagdes. O codigo de ética e/ou de compromisso social € o comprometimento da alta

gestdo com sua disseminacdo e cumprimento sdo bases de sustentacdo da empresa
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socialmente responsavel. A formalizagdo dos compromissos éticos da empresa ¢ importante
para que ela possa se comunicar de forma consistente com todos os stakeholders. Dado o
dinamismo do contexto social ¢ necessario criar mecanismos de atualizacdo do cédigo de

ética e promover a participagdo de todos os envolvidos.
Enraizamento na Cultura Organizacional

As crencas e valores da empresa estardo progressivamente enraizados na cultura da
organizacdo na medida em que passem por uma difusdo sistematica. Além de desenvolver
instrumentos de comunicag¢do, ¢ importante estimular a participagdo e a contribui¢do os
interessados nos processos de avaliagdo e monitoramento, principalmente quando eles

possibilitam a incorporacao das sugestdes aos processos de trabalho.

— Relagcoes Transparentes com a Sociedade

Dialogo com Partes Interessadas (Stakeholders)

O envolvimento dos stakeholders na defini¢do das estratégias de negdcios da empresa
gera compromisso mutuo com as metas estabelecidas. Ele sera tanto mais eficaz quanto sejam

assegurados canais de comunicagdo que viabilizem o didlogo estruturado.
Relacoes com a Concorréncia

A responsabilidade social implica na busca pela empresa de uma posicao de lideranga, em
seu segmento de negdcios, nas discussdes que visem contribuir para a consolidagdo de

elevados padrdes de concorréncia para o setor especifico e para o mercado como um todo.
Balanco Social

O registro das agdes voltadas para a responsabilidade social permite avaliar seus
resultados e direcionar os recursos para o futuro. O balango social da empresa deve explicitar
as iniciativas de cardter social, resultados atingidos e investimentos realizados. O
monitoramento de seus resultados por meio de indicadores pode ser complementado por
auditorias feitas por entidades da sociedade (ONGs e outras institui¢cdes), agregando uma

perspectiva externa a avaliagdo da propria empresa.
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4.6.1.2 Publico interno

A empresa socialmente responsavel ndo se limita a respeitar os direitos dos trabalhadores,
consolidados na legislagdo trabalhista e nos padrdes da OIT (Organizagao Internacional do
Trabalho), ainda que esse seja um pressuposto indispensavel. Mas a empresa deve ir além e
investir no desenvolvimento pessoal e profissional de seus empregados, bem como na
melhoria das condi¢des de trabalho e no estreitamento de suas relagdes com os empregados.
Também deve estar atenta para o respeito as culturas locais, revelado por um relacionamento

¢ético e responsavel com as minorias e instituigdes que representam seus interesses.

— Didlogo e Participagdo

Relacoes com Sindicatos

A empresa socialmente responsavel favorece a organizacao de seus empregados e busca o
alinhamento de seus interesses aos dos trabalhadores. Além de estabelecer negociagdes com
as entidades sindicais visando a solucdo de demandas coletivas, a empresa deve buscar
consolidar a pratica de interlocucao transparente com essas entidades, em torno de objetivos

compartilhados.
Gestdo Participativa

Os programas de gestdo participativa incentivam o envolvimento dos empregados na
solucdo dos problemas da empresa. A empresa deve possibilitar que os empregados
compartilhem seus desafios, o que também favorece desenvolvimento pessoal e profissional e

a conquista de metas estabelecidas em conjunto.
Participagdo nos Resultados e Bonificagdo

O justo reconhecimento da contribuicao dos funciondrios para os resultados da empresa ¢
um poderoso instrumento de envolvimento e compromisso com o sucesso dos negéocios. Os
programas de participagdo acionaria e de bonificagdo relacionados a desempenho sdo

componentes importantes dos programas de gestao participativa.
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— Respeito ao Individuo

Compromisso com o Futuro das Criangas

Para ser reconhecida como socialmente responséavel, a empresa nao deve se utilizar, direta
ou indiretamente, de trabalho infantil (de menores de 14 anos), conforme determina a
legislagao brasileira. Por outro lado, ¢ positiva a iniciativa de empregar menores entre 14 ¢ 16
anos, como aprendizes. A lei de aprendizes impde procedimentos rigidos em relacdo a estes
adolescentes, o que inclui a exigéncia de sua permanéncia na escola. Criangas e adolescentes
tétm direito a educacdo para poderem exercitar sua cidadania e para capacitar-se

profissionalmente.
Valorizacdo da Diversidade

A empresa ndo deve permitir qualquer tipo de discrimina¢do em termos de recrutamento,
acesso a treinamento, remuneracao, avaliagdo ou promog¢ao de seus empregados. Devem ser
oferecidas oportunidades iguais a pessoas com diferengas relativas a sexo, raga, idade,
origem, orientagao sexual, religido, deficiéncia fisica, condigdes de saude, etc. Atengdo
especial deve ser dada a membros de grupos que geralmente sofrem discriminagdo na

sociedade.

— Respeito ao Trabalhador

Comportamento Frente a Demissoes

As demissdes de pessoal nao devem ser utilizadas como primeiro recurso de redugdo de
custos. Quando forem inevitaveis, a empresa deve realizd-las com responsabilidade,
estabelecendo critérios para executa-las (empregados temporarios, facilidade de recolocacao,
idade do empregado, empregado casado ou com filhos etc.) e assegurando os beneficios que
estiverem a seu alcance. Além disso, a empresa pode utilizar sua influéncia e acesso a

informagdes para auxiliar a recolocagao dos empregados demitidos.
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Compromisso com o Desenvolvimento Profissional e a Empregabilidade

Cabe a empresa comprometer-se com o investimento na capacitacdo e desenvolvimento
profissional de seus empregados, oferecendo apoio a projetos de geracdo de empregos e

fortalecimento da empregabilidade para a comunidade com a qual se relaciona.
Cuidado com Saude, Seguranca e Condigoes de Trabalho

A conscientizacdo ¢ a base fundamental para o desdobramento das inten¢des da empresa
em acdes que alinhem seus interesses aos dos trabalhadores. A busca por padrdes
internacionais de relagdes de trabalho ¢ desejavel, sendo as certificacdes a respeito do tema

(ex.: BS 8800 e SA 8000) ferramentas adequadas para tanto.
Preparacgdo para Aposentadoria

A empresa socialmente responsavel tem forte compromisso com o futuro de seus
funcionarios. O momento da aposentadoria representa excelente oportunidade para
demonstra-lo na pratica. A empresa deve criar mecanismos de complementagdo
previdencidria, visando a reduzir o impacto da aposentadoria no nivel de renda, e estimular a

participagdo dos aposentados em seus projetos sociais.

4.6.1.3 Meio ambiente

A empresa relaciona-se com o meio ambiente causando impactos de diferentes tipos e
intensidades. Uma empresa ambientalmente responsavel procura minimizar os impactos
negativos e amplificar os positivos. Deve, portanto, agir para a manuten¢do ¢ melhoria das
condigdes ambientais, minimizando agdes proprias potencialmente agressivas ao meio
ambiente e disseminando para outras empresas as praticas e conhecimentos adquiridos neste

sentindo.

— Gerenciamento do Impacto Ambiental

Conhecimento sobre o Impacto no Meio Ambiente

Um critério importante para uma empresa consciente de sua responsabilidade ambiental ¢

um relacionamento ético e dindmico com os orgdos de fiscalizagdo, com vistas & melhoria do
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sistema de prote¢do ambiental. A conscientizacdo ambiental ¢ base para uma atuagdo pro-
ativa na defesa do meio ambiente, que deve ser acompanhada pela dissemina¢do dos
conhecimentos e intengdes de prote¢ao e prevengao ambiental para toda a empresa, a cadeia
produtiva e a comunidade. A conscientizacdo ambiental deve ser balizada por padrdes

nacionais e internacionais de protecdo ambiental (ex.: ISO 14.000).
Minimizagdo de Entradas e Saidas de Materiais na Empresa

Uma das formas de atuagao ambientalmente responsavel da empresa ¢ o cuidado com as
entradas de seu processo produtivo, estando entre os principais parametros, comuns a todas as
empresas, a utilizacdo de energia, de 4gua e de insumos necessarios para a producao/prestacao
de servigos. A reducdo do consumo de energia, 4gua e insumos levam a conseqiiente reducao

do impacto ambiental necessario para obté-los.
Responsabilidade sobre o Ciclo de Vida dos Produtos e Servigos

Entre as principais saidas do processo produtivo estdo as mercadorias, suas embalagens e
os materiais ndo utilizados, convertidos em potenciais agentes poluidores do ar, da 4gua e do
solo. Sao aspectos importantes na redugdo do impacto ambiental o desenvolvimento e a
utilizacdo de insumos, produtos e embalagens reciclaveis ou biodegradaveis e a reducao da
polui¢do gerada. No caso desta ultima, também se inclui na avalia¢do a atitude da empresa na

reciclagem dos compostos e refugos originados em suas operagdes.

— Responsabilidade Frente as Geragoes Futuras

Comprometimento da Empresa com a Causa Ambiental

Como decorréncia da conscientizagdo ambiental, a empresa deve buscar desenvolver
projetos e investimentos visando a compensagao ambiental pelo uso de recursos naturais e
pelo impacto causado por suas atividades, aprimorando os processos utilizados e
desenvolvendo novos negécios voltados para a sustentabilidade ambiental de sua inser¢do no

mercado.
Educacdao Ambiental

Cabe a empresa ambientalmente responsavel apoiar e desenvolver campanhas, projetos e

programas educativos voltados para seus empregados, para a comunidade e para publicos
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mais amplos, além de se envolver em iniciativas de fortalecimento da educagdo ambiental no

ambito da sociedade como um todo.

4.6.1.4 Fornecedores

A empresa que tem compromisso com a responsabilidade social envolve-se com seus
fornecedores e stakeholders, cumprindo os contratos estabelecidos e trabalhando pelo
aprimoramento de suas relacdes de parceria. Cabe a empresa transmitir os valores de seu
codigo de conduta a todos os participantes de sua cadeia de fornecedores, tomando-o como
orientador em casos de conflitos de interesse. A empresa deve conscientizar-se de seu papel
no fortalecimento da cadeia de fornecedores, atuando no desenvolvimento dos elos mais

fracos e na valorizacdo da livre concorréncia.

— Selecdo e Parceria com Fornecedores

Critérios de Selecdo de Fornecedores

A empresa deve incentivar seus fornecedores e stakeholders a aderir aos compromissos
que ela adota perante a sociedade. Também deve utilizar critérios voltados a responsabilidade
social na escolha de seus fornecedores, exigindo, por exemplo, certos padrdes de conduta nas

relagdes com os trabalhadores ou com o meio ambiente.
Trabalho Infantil na Cadeia Produtiva

Especificamente sobre a questdo do trabalho infantil, a empresa deve incentivar seus
fornecedores e stakeholders a aderirem ao movimento de erradicacdo da exploracdo do
trabalho de criangas e adolescentes. Primeiramente, h4 o atendimento a legislagdo, evoluindo
até posturas mais pro-ativas, como a mobilizagdo de todo o setor produtivo. Além de critérios
para a contratacdo dos servigos de fornecedores, terceiros e stakeholders; ¢ preciso monitorar

e verificar o seu cumprimento.
Relagoes com Trabalhadores Terceirizados

Uma iniciativa importante para a empresa € buscar disseminar seus valores pela cadeia de
fornecedores, empresas parceiras e terceirizadas. Desta forma, deve exigir para os

trabalhadores terceirizados condigdes semelhantes as de seus proprios empregados. Cabe a
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empresa evitar que ocorram terceirizagdes em que a redugdo de custos seja conseguida pela

degradacdo das condi¢des de trabalho e das relagdes com os trabalhadores.
Apoio ao Desenvolvimento de Fornecedores

A empresa pode auxiliar no desenvolvimento de pequenas empresas, priorizando-as na
escolha de seus fornecedores e auxiliando-as a desenvolverem seus processos produtivos e de
gestdo. Também podem ser oferecidos, no ambiente da empresa, treinamentos de funcionérios
de pequenos fornecedores, transferindo para eles seus conhecimentos técnicos e seus valores
éticos e de responsabilidade social. Para buscar o desenvolvimento econdmico da comunidade

local, a empresa pode utilizar entidades ligadas a comunidade como fornecedores.

4.6.1.5 Consumidores e clientes

A responsabilidade social em relagdo aos clientes e consumidores exige da empresa o
investimento permanente no desenvolvimento de produtos e servicos confiaveis, que
minimizem os riscos de danos a saude dos usudrios e das pessoas em geral. A publicidade de
produtos e servicos deve garantir seu uso adequado. Informacdes detalhadas devem estar
incluidas nas embalagens e deve ser assegurado suporte para o cliente antes, durante e apos o
consumo. A empresa deve alinhar-se aos interesses do cliente e buscar satisfazer suas

necessidades.

— Dimensao Social do Consumo

Politica de Marketing e Comunicagdo

A empresa ¢ um produtor de cultura e influencia o comportamento da sociedade. Por isso,
suas agdes de comunicacdo devem ter uma dimensdo educativa, evitando criar expectativas
que extrapolem o que ¢ oferecido efetivamente pelo produto ou servigo; ndo devem provocar
desconforto ou constrangimento a quem for recebé-la; e devem informar corretamente os

riscos potenciais dos produtos oferecidos.
Exceléncia do Atendimento

Cabe a empresa socialmente responsavel apoiar seus consumidores/clientes antes, durante

e apos a efetuacdo da venda, prevenindo prejuizos com o uso do seu produto. A qualidade do
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servico de atendimento a clientes (SAC ou outra forma de atendimento) ¢ uma referéncia
importante neste aspecto, indicando a permeabilidade da empresa para se adaptar as

necessidades e demandas dos consumidores/clientes.
Conhecimento dos Danos Potenciais dos Produtos e Servicos

E tarefa da empresa desenvolver acdes de melhoria da confiabilidade, eficiéncia,
seguran¢a ¢ disponibilidade dos produtos e servigos. Ela deve buscar conhecer os danos
potenciais que possam ser provocados por suas atividades e produtos e alertar os
consumidores/clientes quanto a eles, atuando em um processo de melhoria continua e

observando as normas técnicas relativas a eles (ex.: normas da ABNT).
4.6.1.6 Comunidade

A comunidade em que a empresa estd inserida fornece-lhe infra-estrutura e o capital
social representado por seus empregados e stakeholders, contribuindo decisivamente para a
viabiliza¢do de seus negocios. O investimento pela empresa em agdes que tragam beneficios
para a comunidade ¢ uma contrapartida justa, além de reverter em ganhos para o ambiente
interno € na percep¢ao que os clientes tém da propria empresa. O respeito aos costumes e
culturas locais € o empenho na educacdo e na disseminagdo de valores sociais devem fazer
parte de uma politica de envolvimento comunitério da empresa, resultado da compreensao de

seu papel de agente de melhorias sociais.

— Relag¢oes com a Comunidade Local

Gerenciamento do Impacto da Empresa junto a Comunidade

A insercdo da empresa na comunidade pressupde que ela respeite as normas € costumes
locais, tendo uma interagdo dindmica e transparente com os grupos locais e seus
representantes, a fim de que possam solucionar conjuntamente problemas comunitarios ou

resolver de modo negociado eventuais conflitos entre as partes.
Relagcoes com Organizagoes Atuantes na Comunidade

A empresa pro-ativa na responsabilidade social assume como meta a contribui¢ao para o

desenvolvimento da comunidade. Desta forma, deve apoiar ou participar diretamente de
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projetos sociais promovidos por organizagdes comunitarias € ONGs, contribuindo para a

disseminagdo de valores educativos e a melhoria das condig¢des sociais.

— Filantropia/Investimentos Sociais

Mecanismos de Apoio a Projetos Sociais

A destinacdo de verbas e recursos a instituigdes € projetos sociais terd resultados mais
efetivos na medida em que esteja baseada numa politica estruturada da empresa, com critérios
pré-definidos. Um aspecto relevante ¢ a garantia de continuidade das agdes, que pode ser

reforgada pela constitui¢ao de instituto, fundagdo ou fundo social.
Estratégias de Atuagdo na Area Social

A atuagdo social da empresa pode ser potencializada pela adocdo de estratégias que
valorizem a qualidade dos projetos sociais beneficiados, a multiplicagdo de experiéncias bem-
sucedidas, a criacdo de redes de atendimento e o fortalecimento das politicas publicas da area

social.
Mobiliza¢do de Recursos para o Investimento Social

O aporte de recursos pode ser direcionado para a resolu¢do de problemas sociais
especificos para os quais se voltam entidades comunitarias e ONGs. A empresa também pode
desenvolver projetos proprios, mobilizar suas competéncias para o fortalecimento da agdo
social e envolver seus funciondarios e stakeholders na execugdo e apoio a projetos sociais da

comunidade.
— Trabalho Voluntario

Reconhecimento e Apoio ao Trabalho Voluntario dos Empregados

O trabalho voluntario tem sido considerado um fator de motivacao e satisfacdo das
pessoas em seu ambiente profissional. A empresa pode incentivar essas atividades, liberando
seus empregados em parte de seu horario de expediente para ajudar organizacdes da

comunidade ou dando incentivos aos empregados que participam de projetos de carater social.
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4.6.1.7 Governo e sociedade

A empresa deve relacionar-se de forma ética e responsavel com os poderes publicos,
cumprindo as leis e mantendo interagdes dindmicas com seus representantes, visando a
constante melhoria das condigdes sociais e politicas do pais. O comportamento ético
pressupde que as relagdes entre a empresa € governos sejam transparentes para a sociedade,
acionistas, empregados, clientes, fornecedores e distribuidores. Cabe a empresa manter uma
atuacao politica coerente com seus principios €ticos € que evidencie seu alinhamento com os

interesses da sociedade.

— Transparéncia Politica

Contribui¢oes para Campanhas Politicas

A transparéncia nos critérios e nas doagdes para candidatos ou partidos politicos ¢ um
importante fator de preservagdo do carater ético da atuacao da empresa. Ela também pode ser
um espago de desenvolvimento da cidadania, viabilizando a realizacdo de debates

democraticos que atendam aos interesses de seus funcionarios.
Corrupgdo e Propina

O compromisso formal com o combate a corrupgdo e propina explicita a posi¢do contraria
da empresa no recebimento ou oferta, aos stakeholders comerciais ou a representantes do
governo, de qualquer quantia em dinheiro ou coisa de valor, além do determinado em

contrato. Esta proibicdo se aplica as ofertas diretas e indiretas, dentro ou fora do pais.

— Lideranca Social

Lideranga e Influéncia Social

Cabe a empresa socialmente responsavel buscar participar de associagdes, sindicatos e
foruns empresariais, impulsionando a elaboragdo conjunta de propostas de interesse publico e

carater social.
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Participagdao em Projetos Sociais Governamentais

A dimensao da questao social no Brasil torna imprescindivel a participacdo das empresas
no seu enfrentamento. Além de cumprir sua obrigagdo de recolher corretamente impostos e
tributos, as empresas podem contribuir com projetos ¢ agdes governamentais, devendo

privilegiar as iniciativas voltadas para o aperfeicoamento de politicas publicas na area social.

4.6.2 Anorma ISO 8000°

Algumas empresas mundiais como AVON, KPMG, SGS, TOYS R US, Organizagdes
Nao Governamentais (ONGs), sindicatos, entidades de classe, participaram da elaboragao de
uma norma relativa as condi¢des de trabalho e de responsabilidade social. Uma entidade
americana a CEPAA coordenou as atividades. O Brasil foi representado pela ABRINQ,
entidade ligada aos fabricantes de brinquedos, que tem desenvolvido uma agdo
importantissima contra o trabalho infantil. Assim foi langada a norma SA 8000, que ainda ¢
uma norma de uma entidade, mas que no futuro tendera a se tornar uma norma internacional,

como as demais normas ISO (vide anexo B).

A ISO 8000 foi elaborada tendo como diretrizes as normas da Organizagao Internacional
do Trabalho (OIT), a Declaragcao Universal dos Direitos Humanos, e a Declaragao Universal
dos Direitos da Crianga da ONU. A sua elaboragdo foi iniciada por ocasido do 50° aniversario
da Declaragdo dos Direitos Humanos da ONU. A norma segue os modelos da norma ISO
9000 e 14000, o que facilita a sua implantagdo por empresas que ja conhecam esse sistema,

normalmente as maiores € melhores empresas do mundo.

A necessidade de consumidores mais esclarecidos que se preocupam com a forma como
os produtos sdo produzidos e ndo apenas com a sua qualidade foram atendidas com a
publicacao desta norma. A vantagem de ter uma norma de padrdo internacional ¢ que esta
possibilita uma padronizagdo dos termos, uma consisténcia nos processos de auditorias, um
mecanismo para melhoria continua através da participagdo dos 6rgdos e entidades, além de
um envolvimento de todas as partes interessadas. Para aumentar a credibilidade do programa
a norma exige que os funcionarios da empresa elejam um Representante que vai acompanhar

a sua implantagdo, o que ndo acontece hoje com as normas ISO 9000 e ISO 14000.

 Fonte: CARVALHO ¢ ROMERO Consultoria Ltda. http://www.carvalhoeromero.com.br/conheca2.
htm#sa8000
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Os requisitos da norma abordam os seguintes aspectos:

Reabilitacdo vocacional e Emprego/Pessoas portadoras de deficiéncias
- Igualdade de Remuneragao para Trabalhadores Homens e Mulheres

- Seguranca e Satide Ocupacional

- Trabalho forgado e escravo

- Convengao das Na¢des Unidas sobre os Direitos da Crianca

- Declaragao Universal dos Direitos Humanos

- Liberdade de Associagao

- Direitos criados por meio de negociagdes coletivas (Convengdes e Acordos Coletivos)
- Comissdo dos Representantes dos Trabalhadores

- Trabalho do menor - idade minima e recomendagdes especificas

- Trabalho em casa

Assim como as normas ISO 9000 e ISO 14000, é necessario o envolvimento da Alta
Administragdo para coordenar o programa, a Analise Critica periddica, o Planejamento e
Implementagdo. As organizagdes interessadas em comprovar o atendimento aos requisitos da
norma sao submetidas a auditorias por técnicos especializados de renomadas entidades
independentes. O certificado s6 ¢ concedido aquelas organizagdes que cumprem totalmente os

requisitos do sistema.

4.6.3 Balanco Social

Para a grande maioria dos empresarios brasileiros o conceito de balanco social ainda ¢
novo. O que ¢, afinal, o balanco social? Segundo Nelson Gomes Teixeira (1999, 86), ¢ "um
instrumento colocado na mao de empresarios para que possam refletir, medir, sentir como vai

tal empresa, o seu empreendimento no campo social".
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Trata-se de uma avaliagdo para medir e julgar os fatos sociais vinculados & empresa, tanto

internamente - empresa/empregados - como externamente (empresa/comunidades).

Assim, o balanco social atende a todos. Para os dirigentes, oferece os elementos
essenciais para as decisdes sobre programas e responsabilidades sociais que a empresa venha
a desenvolver. Os empregados tém a garantia de que as expectativas cheguem até os patroes
de uma maneira sistematizada e quantificada. Os fornecedores e investidores passam a
conhecer a maneira como a empresa encara responsabilidades em relacdo ao quadro humano,

o que representa um indicador de como a institui¢ao ¢ administrada.

Todo esse processo chega até os consumidores, que verificam a qualidade dos produtos.

Ha uma aproximagao entre a empresa e o mercado consumidor.

Quanto ao Estado, cabe a concessao de subsidios, importantes para a elaboragdo de
normas legais que regulamentem, de maneira mais adequada, a atividade das empresas para o
bem-estar individual e da comunidade. Sem distin¢do, chegando ao lucro sem ultrapassar os
limites sociais. Por conseqiiéncia, mais lucro, maior satisfacdo dos funcionarios e

consumidores.

E possivel pensar nessa realidade: ter ndo somente um balango financeiro das empresas,
mas um social, para que o conjunto da sociedade tome conhecimento do que ja se avangou e

do que se tem ainda a avancar nessa dire¢ao.
4.6.4 O que é Balanco Social?

E um documento publicado anualmente reunindo um conjunto de informagdes sobre as
atividades desenvolvidas por uma empresa, em promog¢do humana e social dirigidas a seus
empregados e & comunidade onde esta inserida. Através dele, a empresa mostra o que faz

pelos seus empregados, dependentes e pela populagdo que recebe sua influéncia direta.

Embora tenha sua origem na contabilidade, ndo deve ser visto como um demonstrativo
meramente contabil, mas como uma forma de explicitar a preocupacdo das empresas com o
cumprimento de sua responsabilidade social. Constitui-se num distintivo de qualidade para

aqueles que o adotarem.
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Enfim, fazer e publicar o balango social ¢ mudar a visdo tradicional, pela qual empresa
deveria tratar apenas de produzir e obter lucro, sem se preocupar com a satisfacdo de sua forga
de trabalho e com o ambiente externo, para uma visao moderna em que os objetivos da

empresa incorporam sua responsabilidade social.



5 MATERIAL E METODO

5.1 UNIVERSO DE ESTUDO

Foi escolhida a empresa Souza Cruz S.A. em face da importadncia da mesma para as
regides onde esta inserida, facilidade de acesso a empresa para coleta de dados e a postura

gerencial que vem adotando quanto ao assunto.

5.2 DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

5.2.1 Coleta de Dados junto aos Gerentes

Na elaboragdo da presente pesquisa, utilizou-se o método do Estudo de Caso. Optou-se
por este porque, segundo Gil (1999), utiliza-se casos concretos ao invés de casos hipotéticos,
com a finalidade de permitir que, através da maior convivéncia com a sintomatologia dos
problemas e dificuldades inerentes ao caso, o estudante aprenda a diagnosticar e prognosticar
a situacdo e, sob orientacdo, indicar a terapia e os medicamentos que lhe parecem mais

adequados.
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A proposta inicial era a de avaliar a percepg¢ao de diferentes grupos de stakeholders sobre
a responsabilidade social da empresa. Porém, a complexidade da organizacdo, a dispersao
geografica e o grande numero de envolvidos, fizeram-nos reorientar a pesquisa. O trabalho
limitou-se a investigar um unico grupo de stakeholders: os gerentes. Optou-se por esta
abordagem por serem estes o elo intermediario entre a definicdo das estratégias corporativas
pela alta administracdo e a efetiva interagdo/aplicagdo junto as partes externas interessadas,
além de fazerem parte do ambiente interno da empresa. Sao estes, entdo, suscetiveis as acoes

e politicas corporativas e a vida na comunidade na qual estao inseridos.

Para captarem-se as informagdes deste grupo, elaborou-se uma estratégia de coleta de
dados primadrios e secundarios. Os dados priméarios foram obtidos via questionario e os dados

secundarios através de consultas a documentos da empresa e outras fontes de pesquisa.

Segundo Roesch (1999), deve haver uma coeréncia entre o delineamento selecionado e as
respectivas técnicas de coleta e formas de andlise. O presente trabalho utilizou um
delineamento tipo Survey para a obtengdo das informacdes desejadas. O universo do trabalho
foram todos os gerentes da empresa Souza Cruz S.A., o que resulta em um grupo de 600
pessoas espalhadas pelos mais diferentes estados brasileiros. A amostra foi definida com base
no tamanho do universo e considerando um erro de 5%. Da aplicag@o da féormula para calculo
do tamanho da amostra em populacdes finitas, obteve-se um numero de 240 elementos para

pesquisar (GIL, 2001).

Para a coleta dos dados, utilizou-se um questiondrio com 56 perguntas divididas em 8
blocos (anexo A). O mesmo teve como base para sua constru¢do o modelo desenvolvido e
utilizado pelo Instituto Ethos (ETHOS, 2002), o que nos possibilitou analisar seis dimensodes
da responsabilidade social corporativa: valores e transparéncia; publico interno; meio
ambiente; fornecedores; comunidade; consumidores. Além disto, neste estudo, acrescentou-se
mais um bloco para avaliar o grau de participacdo e envolvimento do funciondrio nas a¢des de

responsabilidade social da empresa.

Previamente a aplicacdo dos questiondrios, realizou-se um pré-teste do instrumento. O
teste foi realizado mediante a aplicagdo de 5 questionarios a elementos que pertenciam a
populacao pesquisada. Apds, os questiondrios foram enviados para 240 gerentes escolhidos
aleatoriamente. Realizou-se o envio via meio eletronico, e-mail, com prazo de resposta de 15

dias. Para se avaliar o grau de concordancia das respostas adotou-se uma escala de 5 pontos
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tipo Likert (GIL, 1999). No questionario, as assertivas referentes a cada indicador foram
expressas em termos da freqiiéncia com que a empresa age com relagdo ao mesmo, € o
respondente assinalou sua opinido numa escala de 1 a 5 (1 = ndo; 2 = raramente; 3 = algumas
vezes; 4 = muitas vezes; 5 = sempre). Na seqiiéncia, hd um exemplo da constru¢ao do

instrumento de pesquisa.

5. A empresa facilita a participacdo de funcionarios em programas ou projetos sociais
desenvolvidos na comunidade onde atua (voluntariado)?

ndo I:I raramentel:l algumas Vezesl:l muitas VCZCSI:I semprel:l

6. A empresa procura manter parcerias para apoiar ou desenvolver projetos comunitarios:

nao I:I raramente I:I algumas vezes I:I muitas vezes I:l sempre I:l

Figura 4 - Exemplo do questionario aplicado

Dividiu-se o questionario em 8 blocos, perfil da amostra, valores e transparéncia, ptblico
interno, meio ambiente, fornecedores, comunidade, consumidores ¢ avaliagao final, de modo

a se atingir todos os objetivos propostos.

O trabalho desenvolvido propiciou uma andlise exploratéria da percep¢do da geréncia
quanto a gestdo socialmente responsavel da organizacdo. Todos os dados obtidos através do
questionario foram submetidos a um tratamento estatistico com auxilio do software SPSS,
onde foram realizados os testes de médias, independet T-test, correlagdo e também analises

de regressao.

Em quase todas as analises de 7-fest feitas ndo foi encontrada diferenga significativa entre
as varidveis de perfil da amostra e as dimensdes avaliadas (valores e transparéncia, publico
interno, meio ambiente, fornecedores, consumidores, comunidade). A seguir, pode ser

verificado um dos T-fest realizados.
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Tabela 1
T-test
Group Statistics
IDADE [N |Mean |[Std. Deviation |Std. Error Mean
Publico Interno >=5,00 (17 |3,7824 10,6207 0,1505
<5,00 (12 14,075 10,3441 9,933E-02
Independent Samples Test
t-test for Equality of Means
t df Sig.(2- Mean Std. Error 95% Confidence
tailed) Difference Difference Interval of the
Difference
Lower  Upper
Equal -1,48 27,00 0,15 -0,29 0,20 -0,70 0,11
Publico|variances
Interno |assumed
Equal -1,62 25,84 0,12 -0,29 0,18 -0,66 7,821E-
variances not 02
assumed

Para avaliar a consisténcia dos resultados, principalmente do item avaliagdo final com os
demais indicadores, procedeu-se uma analise de correlagdo. O resultado encontrado mostra

uma alta consisténcia entre os dados (r2 =69 ¢ F = 10,25).

5.2.2 Coleta de Dados Junto aos Demais Stakeholders

Ap6s se proceder com todo o processo descrito anteriormente, verificou-se que era
fundamental conhecer a percepcao dos mais stakeholders e confronta-la com a dos gerentes.
Estas informagdes ajudaram a melhor avaliar o programa de responsabilidade social da

empresa, bem como diagnosticar alguma “miopia” na percepcao dos gerentes.

Assim, utilizando-se do mesmo questionario, foram entrevistados alguns grupos de
stakeholders da organizacdo: sindicatos, liderancas da comunidade e representantes dos
fornecedores de fumo. Em face da abrangéncia geografica da organizagdo e a ndo
disponibilidade de recursos para se entrevistar estes grupos de stakeholders em ambito
nacional, teve-se que limitar o trabalho para os representantes localizados ao redor da fabrica
da empresa situada em Santa Cruz do Sul (SCS) — Rio Grande do Sul. Esta ¢ a principal

unidade de processamento da Souza Cruz no contexto atual.
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Para se coletar as informagdes procedeu-se a seguinte estratégia:

Publico alvo: foram entrevistados representantes das principais instituigdes de cada

grupo de stakeholders.

- Fornecedores de fumo: AFUBRA (Associagdo dos Fumicultores do Brasil),

FETAG (Federacao dos trabalhadores da Agricultura) e EMATER-SCS;
- Sindicatos: Sindicato dos trabalhadores na industria do fumo e alimentos de SCS;

- Comunidade: Associagdo dos Moradores do Bairro Arroio Grande; Pardquia

Matriz de SCS, Instituto Humanitas;

Objetivo: levantar o posicionamento destes stakeholders quanto ao programa de
responsabilidade social da Souza Cruz e confrontar a percepcdo destes grupos com a dos

gerentes.

Instrumento de coleta de dados: foi aplicado o mesmo instrumento utilizado para coleta
de informagdes junto aos gerentes. As questdes que ndo eram pertinentes a cada “grupo”
pesquisado foram descartadas. A manutengdo do mesmo instrumento de pesquisa visou a

obter a possibilidade de cruzamento dos dados.



6 RESULTADOS

6.1 PERFIL DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

O tamanho da amostra utilizada para a pesquisa foi de 240 elementos. Em face da forma
de envio e retorno do questionario, e-mail, teve-se um indice de respondentes na ordem de
12%. O teste de Crombach realizado confirmou a consisténcia da amostra, bem como dos

blocos que a compde.

Dos individuos pesquisados, 96% eram do sexo masculino e 4% eram do sexo feminino.
Na caracterizagdo do perfil da amostra, os individuos foram também categorizados em cinco

faixas com relagdo a idade. Na tabela, a seguir, elenca-se a distribui¢cdo encontrada.

Tabela 2

Distribuicio de idade da amostra

Faixas de idade Percentual
encontrado
até 25 0%
26 a 30 anos 14%
31 a 35 anos 17%
36 a 40 anos 10%

mais de 40 anos 59%




59

Com relacdo a escolaridade, foram encontrados que 62% da amostra tém o terceiro grau
completo e 38% possuem pods-graduagcdo. Um fato interessante neste item sdo os programas
de educagao mantidos pela empresa. Ela participa diretamente no custeio dos cursos em
instituicdes de ensino, bem como desenvolveu uma universidade virtual propria para

desenvolvimento dos funcionarios.

O perfil da geréncia também foi segmentado com relacdo a sua posicdo hierdrquica
(Janior, média e sénior). Na tabela 3, indica-se a distribui¢ao dos respondentes quanto a este

critério.

Tabela 3

Distribuicio hierarquica dos respondentes

Tipo de gerencial Percentual
observado
junior 38%
média 55%
sénior 7%

Um item de caracterizacao utilizado que chamou atencao foi o tempo de empresa. A
tabela abaixo mostra que existe um alto percentual de pessoas que estdo na empresa ha mais

de 10 anos.

Tabela 4

Distribuicido do tempo de empresa dos respondentes

Tempo de empresa Percentual observado
até 5 anos 17%
6 a 10 anos 10%
11 a 15 anos 7%
mais de 15 anos 66%

Outros dados da amostra:
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Tabela 5

Distribuicio por area da empresa

Departamento ~ Numero de respondentes  Percentual observado

Marketing 5 17%

RH 3 10%

Finangas 2 7%

Fumo 10 34%

Vendas 9 31%

Total 29 100%
Tabela 6

Distribuicio regional

Regido Numero de respondentes  Percentual observado
Norte 1 3%
Nordeste 2 7%
Centro-Oeste 2 7%

Sudeste 9 31%
Sul 15 52%
Total 29 100%

6.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Ouvir os diferentes segmentos da sociedade ¢ um fator fundamental para a evolucao da
consciéncia e pratica da responsabilidade social por parte das organizagdes. O trabalho
procurou ouvir um grupo restrito de pessoas que fazem parte do coletivo de stakeholders da
empresa, que desempenham papel fundamental na transformacao das estratégias corporativas
em acdo, além de serem elementos da comunidade: geréncia. Teve-se a oportunidade de
coletar informacdes de diferentes perfis em regides e areas de atuacdo distintas da empresa.
Esta diversidade de publico possibilitou constatagcdes interessantes quanto a percepgao deste
grupo, e isto gera areas de oportunidade para se melhorar o posicionamento corporativo no
tocante a alguns aspectos da responsabilidade social. Assim, antes de se comegar a analisar 0s
achados da pesquisa, faz-se importante, mais uma vez, resgatar a defini¢do de
responsabilidade social, pois ¢ fundamental para o norteamento desta discussdo dos

resultados.
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Segundo Arruda (2000), responsabilidade social ¢ a garantia de que todos os stakeholders
da organizagdo estejam sendo tratados de maneira responsavel e com agregacdo de valor -
foco da responsabilidade social. Nao basta a empresa ter um discurso e a¢des para fora da
empresa, ¢ preciso que ela seja solidaria com toda a cadeia a qual esta ligada. Nao basta uma
empresa ter um programa comunitario e, de sua parte, utilizar mao-de-obra infantil ou
permitir que um fornecedor utilize, ou que os seus funcionarios ou de seus fornecedores sejam

discriminados ou mal remunerados, etc.

6.2.1 Analise das Dimensées Estudadas

As dimensdes analisadas neste estudo possibilitam uma visdo do ambiente interno e
externo a empresa. Foi possivel, através destas, verificar como os gerentes estdo percebendo a
organiza¢do quanto um organismo socialmente responsavel e também identificar pontos de
melhoria no processo de gestdo da empresa. Também, pode-se contrapor a percepcao dos

gerentes em relagdo a trés grupos de stakeholders: sindicatos, comunidade e fornecedores.

— Valores e Transparéncia:

O alinhamento das agdes da empresa com seu codigo de ética e valores declarados ¢
fundamental para criar uma linha de coeréncia entre discurso e pratica. Além disso, baliza
todos os funcionarios na tomada de decisdo. Para Ackerman (1976), a existéncia de sistemas
formais nao ¢ suficiente para garantir uma pratica, deve existir concatenagao entre discurso e
pratica. Isto ¢ um importante indicador da ética corporativa. Na figura 5, observa-se que 93%
dos gerentes acreditam que a empresa muitas vezes ou sempre tem a agdo alinhada ao

discurso.
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1. Nas acdes da empresa, vocé observa uma postura alinhada com o cédigo
de ética e com a declaracdo de valores da organizacio:

~0%
~0%
@ Nao
7%
24% ° @ raramente
O algumas vezes

OO0 muitas vezes

O sempre

69%

Figura 5 — Valores

Chama atencao, porém, remetendo-se, entdo, a se refletir sobre o quanto o discurso esta
internalizado, o fato de que a opinido dos gerentes mostra uma distor¢do na relagdo de
geracdo de riqueza entre a empresa e seus stakeholders. Esta situacdo pode ser verificada na
figura a seguir. Este ¢ um ponto fundamental dentro do conceito de responsabilidade social,
pois mostra a evolu¢cdo de uma posicao assistencialista para uma postura comprometida com

todas as partes envolvidas.

As relagdes da empresa com seus stakeholders é de ganha/ganha, ou seja, todos os
envolvidos ganham no processo:

sempre
muitas vezes
algumas vezes 38%

raramente

Nao

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Figura 6 - Posicionamento nas relagcdes



63

Para os demais stakeholders, 33% acreditam que a empresa “algumas vezes” adota uma
posicdo de ganha-ganha em suas relagcdes. Um outro fato interessante ¢ que para 35% destes a

empresa ndo tem um bom relacionamento com sindicatos e liderangas locais.

No esteira da evolugdo da responsabilidade social e dos processos que a sustentam, as
empresas utilizam ferramentas como o Balanco Social para monitorar e demonstrar suas
acdes. Para 55% dos gerentes da Souza Cruz, o balanco publicado “sempre” reflete as agdes
de responsabilidade social da organizacdo. Este indice cai para 33% quando se avalia os

demais stakeholders.

Com relagdo a envolvimento dos stakeholders na formulagdo de politicas e tomadas de
decisdo, 7% dos gerentes assinalaram que a empresa raramente faz isto. Este fato ¢ mais
critico entre os gerentes do sudeste e nordeste do pais, onde 46% destes indicaram que a
empresa nao busca a opinido de seus stakeholders (fornecedores, funcionarios, sindicatos,
liderangas, governo e comunidade). A ado¢do de uma postura clara e transparente no que diz
respeito aos processos, objetivos € compromissos sociais da empresa fortalece a legitimidade
social de suas atividades, refletindo positivamente no conjunto de suas a¢des. Assim, delineia-
se uma area de oportunidade para aumentar a interacdo da empresa com a comunidade.
Porém, ¢ importante mencionar que para 100% dos representantes dos sindicatos, comunidade

e fornecedores, a empresa “muitas vezes” busca o envolvimento deles na tomada decisao.

— Puablico interno:

A empresa socialmente responsavel deve ir além do que exige a legislacdo trabalhista.
Deve procurar estreitar as relacdes com os empregados respeitando a diversidade e gerando
crescimento. A remuneragdo ¢ um dos pontos importantes nesta constru¢do. A remuneragao
adequada ¢ um topico apontado como freqiliente na organizagdo. Verificou-se que 59% e 14%
dos gerentes acham que a empresa tem uma remuneragdo muitas vezes € sempre,
respectivamente, adequada quando comparada ao mercado. Com relagdo as demais condi¢des
de trabalho (satde, seguranga, clima organizacional, realizacdo, etc.) a maioria dos gerentes
respondeu que a empresa propicia boas condi¢des. Na figura 7, apresenta-se em detalhes a
percepgdo da geréncia. E interessante salientar que a empresa foi certificada, em 2001, na

norma OHS18.000.
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A empresa propicia boas condi¢cdes de trabalho (salde, seguranga, qualidade de vida,
realizagado) para os seus funcionarios:

sempre
. 0,

muitas vezes 62%

algumas vezes

raramente

Nao

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figura 7 - Condic¢oes de trabalho

Chama atengdo, porém, o investimento da empresa no desenvolvimento dos funcionarios
(cursos, bolsas de estudo, etc.). Constatou-se que 58% dos gerentes acham que ndo ¢
freqiiente o investimento da empresa (ver figura 8). Ao analisar o documento de politicas
corporativas referente a treinamento e desenvolvimento, foi constatado que a empresa prefere
captar recursos treinados e que esta migrando todos os cursos e treinamentos para dentro da
sua intranet. A concessao de bolsas estd restrita a situagdes pontuais. Surge o questionamento:
esta decisdo corporativa estd sendo corretamente discutida e disseminada entre a geréncia?
Pelos dados secundarios levantados, a empresa utilizou R$4 milhdes em treinamento de seus

executivos nos ultimos cinco anos.

A empresa investe no desenvolvimento de seus funcionarios (cursos, bolsas de
estudo, etc):

sempre
muitas vezes
algumas vezes 48%

raramente

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 8 - Investimento nos funcionarios
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J4

O tratamento da diversidade ¢ uma situagdo que chama aten¢do na dimensdo publico
interno. Constatou-se que 24% dos gerentes acham que a empresa tem uma baixa freqiiéncia
em oferecer oportunidades iguais para todos (jovens, idosos, mulheres, negros, brancos,
deficientes, etc.). Esta percepcao tem uma grande diferenca quanto ao levantado junto aos
representantes do sindicato. Para 100% destes, a empresa tem um tratamento igualitario

quanto a oportunidades e desenvolvimento. A figura 9 detalha a opinido dos gerentes.

A empresa da igual oportunidade para todos (jovens, idosos, mulheres, negros,
brancos, deficientes, etc.):

sempre J 38%

muitas vezes ) 38%

algumas vezes
raramente

Nao

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Figura 9 - Posicionamento quanto a diversidade

Com relag@o ao respeito ao individuo e ao trabalhador, analisaram-se também outros dois
pontos: trabalho infantil e comportamento frente as demissdes. Para ser reconhecida como
socialmente responsavel, a empresa nao deve se utilizar, direta ou indiretamente, de trabalho
infantil (de menores de 14 anos). Nesse sentido, 66% dos gerentes atestam que a empresa
sempre respeita os direitos da crianga e 100% dos demais stakeholders tém esta mesma

percepgao.

Com relagdo as demissoes, estas ndo devem ser utilizadas como primeiro recurso de
redu¢do de custos. Quando forem inevitdveis, a empresa deve realiza-las com
responsabilidade. Para um grupo de gerentes, 69%, e para os representantes do sindicato,
100%, existe um viés entre o discurso socialmente responsavel e a pratica corporativa. Nas

figuras que seguem, sdo destacados os dados encontrados.
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A demiss&o é o Ultimo recurso utilizado nessa empresa para reduzir custos?

sempre
muitas vezes
algumas vezes

raramente

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 10 - Utilizacio da demissao

Quando um empregado é demitido ele é tratado com respeito durante o processo de
desligamento:

sempre
muitas vezes
algumas vezes

raramente

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Figura 11 - Posicionamento na demissao

— Meio ambiente:

Uma empresa responsavel procura minimizar os impactos negativos no meio ambiente e
amplificar os positivos. A conscientizagdo ambiental ¢ base para uma atuagdo pro-ativa na
defesa do meio ambiente, que deve ser acompanhada pela disseminacao dos conhecimentos e
intengdes de protecdo e prevencao ambiental para toda a empresa, & cadeia produtiva e a
comunidade. Para os gerentes da empresa, esta tem uma alta freqiiéncia de agdes positivas
com relagdo ao meio ambiente. Existe uma area de oportunidade pela anélise dos dados, ou

seja, na percepcdo dos gerentes a participacdo da empresa em comités/conselhos locais ou
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regionais para discutir a questdo ambiental poderia ser mais intensa. A tabela que segue ilustra
como os gerentes estdo vendo a empresa com relacdo a esta dimensdo. E importante ressaltar

que a empresa foi certificada, em 2001, com a ISO14000.

Tabela 7

Posicao dos gerentes quanto a dimensao meio ambiente

Questdes Nao Raramente | Algumas Muitas Sempre
vezes vezes
1. A empresa preocupa-se com as questdes de 3% 349, 62%
meio ambiente:
2. A empresa cobra de seus stakeholders uma 10% 45%, 45%,

atitude positiva com relacdo as questdoes de
meio ambiente:

3. A empresa manifesta a preocupagdo acima 21% 52%, 28%
em seus contratos de aquisicdo de
bens/produtos ou servigos:

4. A empresa mantém agdes de controle da 10% 62% 28%
poluicdo causada por veiculos proprios,
maquinas e/ou processos?

5. A empresa participa de comités/conselhos 3%, 3% 349%, 31% 28%
locais ou regionais para discutir a questdo
ambiental junto ao governo e a comunidade?

Para Solomon (2000), cabe a empresa ambientalmente responsavel apoiar e desenvolver
campanhas, projetos e programas educativos voltados para seus empregados, para a
comunidade e para publicos mais amplos, além de se envolver em iniciativas de
fortalecimento da educacao ambiental no ambito da sociedade como um todo. Pode-se atestar
que a empresa vem colocando em pratica o conceito acima. Ela vem apoiando e participando
das mais variadas formas de preservacgdo e criacao de consciéncia ambiental. Vale a pena citar

uma das iniciativas que ¢ o Clube da Arvore.

Clubes Estudantes Sementes
Envolvidos Distribuidas
Clube da arvore 1.200 50.000 4.000.000

Figura 12 - Exemplo de programa ambiental desenvolvido pela empresa.
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Neste, as criancas de milhares de escolas no sul do pais trabalham os conceitos de
ecologia e preservacdo ambiental. S3o enviados kits que contenham material para os alunos,
professores ¢ montagem do viveiro de mudas florestais. Os numeros anteriores indicam a

abrangéncia do programa que existe a 20 anos.

Na pesquisa realizada com os outros grupos de stakeholders, foi apurado que 100% dos
entrevistados afirmam que a empresa se preocupa com as questdes ambientais. Foram citas
algumas iniciativas por estes grupos: Programa Reflorestar, Clube da Arvore, Nova ETE

(Estacao de Tratamento de Efluentes) e Parque Ambiental.

— Fornecedores:

Cabe a empresa transmitir os valores de seu cddigo de conduta a todos os participantes de
sua cadeia de fornecedores, tomando-o como orientador em casos de conflitos de interesse. A
empresa deve conscientizar-se de seu papel no fortalecimento da cadeia de fornecedores,
atuando no desenvolvimento dos elos mais fracos e na valorizacdo da livre concorréncia. E
importante salientar que a empresa recebeu a certificagdo 1SO9.000 no ano de 2001. Esta
atesta que a companhia tem padrdes estaveis de processos e procedimentos, além de ser

solidaria com toda a sua cadeia de suprimento.

No entendimento da geréncia, existem areas de oportunidade para uma postura mais pro-
ativa da empresa no tocante a relacionamento com fornecedores. Dentre os gerentes
pesquisados, 69% atestam que a empresa ndo realiza inspecdes em seus fornecedores para
verificar as condigdes de trabalho dos funcionarios e ndo tem procedimentos claros para agir
caso isto seja detectado. Na tabela 8, apresenta-se o resultado da pesquisa com relagao a

dimensdo fornecedores.

Especificamente sobre a questdo do trabalho infantil, os dados secundarios coletados
mostram que a empresa incentiva seus fornecedores e stakeholders a aderirem ao movimento
de erradicacdo da exploragdo do trabalho de criancas e adolescentes. Esta tendo uma postura
pro-ativa mobilizando todo o setor produtivo de fumo. Um exemplo coletado ¢ o programa
“Futuro ¢ Agora”, onde trabalha-se a eliminagdo do trabalho infantil nas lavouras de fumo

(www.institutosouzacruz.org.br). Este programa iniciou-se em 2001 e conta com a

participacdo de sindicatos, liderancas, concorréncia, ministério publico e produtores. Para
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100% dos entrevistados representando comunidade, sindicato e fornecedores, a empresa tem

acdes internas ou externas para conscientizagio sobre o problema do trabalho infantil.

Tabela 8

Posi¢do dos gerentes quanto a dimensao fornecedores

Questoes Nao Raramente | Algumas Muitas Sempre
vezes vezes
1. A empresa atua junto aos seus stakeholders 3% 21% 41% 34%,

no sentido de garantir que estes cumpram os
direitos da crianga:

2. A empresa tem agdes internas ou externas 3%, 48%, 48%
para conscientizagdo sobre o problema do
trabalho infantil:

3. A empresa nao utiliza os servigos e/ou 7% 10% 38% 34%, 10%
produtos de potenciais stakeholders que nao
propiciem boas condi¢des de trabalho,
saude... a seus funcionarios

4. Os fornecedores recebem visitas de 7% 28% 34%, 28%, 3%
inspecdo das condigdes de trabalho que
oferecem a seus funcionarios?

5. No caso dessas condigdes ndo serem 7% 24%, 21% 31% 17%
adequadas a empresa adverte o fornecedor, e
em caso de reincidéncia deixa de utilizar seus
servicos e/ou produtos:

6. Os contratos da empresa possuem clausula| 149, 7% 21% 21% 38%
que prevé o rompimento, em caso de
constatacdo de uso de trabalho infantil, pelo
fornecedor e ou cliente?

—  Consumidores:

De acordo com Almeida (1999), a responsabilidade social em relacdo aos clientes e
consumidores exige da empresa o investimento permanente no desenvolvimento de produtos e
servicos confidveis, que minimizem os riscos de danos a saude dos usuarios e das pessoas em
geral. Para o Instituto Ethos (2001), a publicidade de produtos e servigos deve garantir seu uso
adequado. Informacdes detalhadas devem estar incluidas nas embalagens e deve ser
assegurado suporte para o cliente antes, durante e apds o consumo. A empresa deve alinhar-se

aos interesses do cliente e buscar satisfazer suas necessidades.

De acordo com os gerentes pesquisados, 72% afirmam que a empresa sempre realiza
andlise prévia de campanhas publicitarias para verificar a conformidade com valores éticos da

empresa ¢ com a legislacdo de defesa do consumidor. Verificando documentos da empresa,
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Balango Social, fica explicitada a preocupacdo desta com seus valores e com seu consumidor.

Algumas declaragdes taxadas deste documento ressaltam a posi¢ao da empresa:

Levantamentos feitos pelo Instituto Vox Populi a pedido da Souza Cruz SA ddo uma

boa mostra da imagem da empresa e deixam claro o caminho a ser seguido.

A maioria dos entrevistados do grupo da populagdo reconhece que as informagoes
sdo suficientes, mas, no entanto, gostaria de receber mais detalhes. Para eles, as
informagoes contidas nos magos de cigarro nao influenciam na decisdo de manter ou
ndo o habito. Alguns deles sugeriram, inclusive, a confec¢do de um folheto que
acompanhasse os magos de contendo dados sobre a ag¢do de cada componente do

cigarro.

As diferencas entre os entrevistados se tornam evidentes quando se fala em produtos
seguros e responsabilidade corporativa. Apenas os funciondrios, os produtores de
fumo rurais e as entidades de classe acreditam que a Souza Cruz, com base nas
pesquisas que faz, poderia ser capaz de desenvolver produtos menos nocivos a satde.
O restante dos pesquisados, em geral, ndo cré nessa possibilidade e duvida de que o

cigarro com baixos teores possa ser menos danoso.

Confrontando-se a percepc¢ao da geréncia com o discurso corporativo e os documentos da

organizagao, verifica-se uma coeréncia entre discursos.

— Comunidade:

Resgatando a discussdo de Azevedo e Prates (1991) e do Instituto Ethos (2001) sobre
empresa ¢ comunidade, destaca-se que a comunidade em que a empresa estd inserida fornece-
lhe infra-estrutura e o capital social representado por seus empregados e stakeholders,
contribuindo decisivamente para a viabilizagdo de seus negocios. O investimento pela
empresa em agdes que tragam beneficios para a comunidade ¢ uma contrapartida justa, além
de reverter em ganhos para o ambiente interno € na percep¢ao que os clientes t€ém da propria
empresa. O respeito aos costumes e culturas locais e o empenho na educagdo e na
dissemina¢do de valores sociais devem fazer parte de uma politica de envolvimento
comunitario da empresa, resultado da compreensdo de seu papel de agente de melhorias

sociais. Contrapondo-se os conceitos acima com a pesquisa, verifica-se que 44 % dos gerentes
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afirmam que a empresa muitas vezes tem uma postura socialmente responsavel frente a

comunidade e 25% atestam que a empresa sempre tem esta postura.

Merece destaque o fato de que 86% dos gerentes afirmam que a empresa freqiientemente
participa ou apoia projeto comunitdrios e sociais. Por outro lado, 33% dos demais
stakeholders (comunidade, sindicatos e fornecedores) afirmam que raramente a empresa

participa ou apodia projetos comunitarios e sociais.

Analisando as informagdes coletadas, existe uma area de oportunidade para melhoria no
posicionamento corporativo. Dos respondentes, 59% acreditam que empresa tem baixa
freqliéncia na participacdo junto com outras empresas na discussdo dos problemas
comunitarios € no encaminhamento de solugdes. A figura 13 ilustra a distribuicdo das

respostas.

A empresa participa ativamente junto com outra empresas na discussao dos problemas
comunitarios e no encaminhamento de solugdes:

sempre

muitas vezes

algumas vezes |45%
raramente
Nao
0;/0 5;/0 1 d% 1 é% 2(5% 25% 36% 35% 46% 45%

Figura 13 - Participacao na comunidade

Outro ponto importante pingado da pesquisa ¢ a percepcao dos gerentes de que a empresa
ndo estimula o voluntariado. Encontrou-se que 10, 24, 45 e 21% dos gerentes acham que a
empresa raramente, algumas vezes, muitas vezes € sempre, respectivamente, estimula a
participagdo de funcionarios em programas ou projetos sociais desenvolvidos na comunidade.

A figura 14 evidencia esta situacao.
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A empresa facilita a participagao de funcionarios em programas ou projetos sociais
desenvolvidos na comunidade onde atua (voluntariado)?

sempre

Ja5%

muitas vezes

algumas vezes
raramente

Nao

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Figura 14 - Estimulo ao voluntariado

No ano 2000, a empresa criou o Instituto Souza Cruz com o objetivo de apoiar e
coordenar as agdes de responsabilidade social. Um dos focos de agdo do Instituto ¢ o
voluntariado, onde procura-se criar um campo fértil para o envolvimento dos funcionarios na

comunidade.

Com relacgao a projetos apoiando a crianca e o adolescente, 83% dos gerentes atestam que

a empresa freqiientemente desenvolve acdes neste sentido.

—  Avaliacdo Final

A criagdo deste bloco teve a intencdo de avaliar a postura dos entrevistados com relagao
ao tema, bem como o fluxo de informacao sobre responsabilidade social entre a empresa e as

partes interessadas.

Dos gerentes, 17% raramente ou apenas algumas vezes ouviram falar sobre o programa
de Responsabilidade Social da empresa, e 79% “muitas vezes ou sempre” procuram informar-
se sobre o tema. Porém, com relacdo aos representantes da comunidade, sindicado e
fornecedores, 67% destes nunca ouviram falar sobre o programa de responsabilidade social da
empresa. Este ponto denota uma grande area de oportunidade com relagdo a comunicagdo

externa das realizacdes da empresa.
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Quando questionados se a empresa € ou ndo socialmente responsavel, os gerentes
responderam conforme descrito na figura 15. Nao encontraram-se diferencgas significativas

para esta resposta entre as diferentes areas da empresa ou regides geograficas.

A empresa tem uma postura socialmente responsavel?

sempre J45%
muitas vezes l 48%
algumas vezes 3%
raramente 3%
Nzo (#|0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Figura 15 - Responsabilidade social da empresa

Um fato extremamente interessante que aparece nesta secdo ¢ a posi¢do dos gerentes
quanto ao envolvimento das pessoas no planejamento e execu¢do do programa de

Responsabilidade Social da empresa. No quadro 9, apresenta-se um panorama desta situagao.

Tabela 9

Envolvimento dos gerentes no programa corporativo

Questdes Nao Raramente Algumas Muitas Sempre
vezes vezes

4. As informacdes divulgadas para o conjunto das 39, 10% 21% 48%, 17%
pessoas, sobre o Programa de Responsabilidade Social,

permitem que as pessoas se sintam suficientemente

informadas sobre seu desenvolvimento?

5. Todas as pessoas na empresa tiveram oportunidade de 17%  21% 45%, 14% 39,
participar das discussdes sobre como deveria ser esse

Programa?

6. A empresa envia periodicamente informagdes sobre o 39 17% 24%, 34%, 21%
andamento desse Programa (avaliagdo)?

7. As  sugestdes  feitas pelas pessoas, para o 10% 41% 34% 14%
aprimoramento do Programa, quando pertinentes sdo

aproveitadas?

8. A empresa adota medidas praticas e objetivas para 17% 38% 31% 14%

assegurar a participac¢do de todos nesse Programa?
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Quando indagados sobre a adequag¢do do programa de Responsabilidade Social da

empresa a comunidade, obteve-se o seguinte perfil de resposta (ver figura 16).

O programa de responsabilidade social, da empresa esta adequado as necessidades da
comunidade local ?

sempre
muitas vezes
algumas vezes
raramente

Nao

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Figura 16 - Adequacio do programa a comunidade local

Como pergunta final do questionario, os gerentes foram questionados se gostariam de
participar mais ativamente do programa da empresa e teve-se como resposta que 28%
gostariam de envolvimento total, 45% gostariam de estar muitas vezes envolvidos, 24%

algumas vezes gostariam de participar € 3% manifestaram que ndo querem participar.

6.2.2 Conclusao

6.2.2.1 Evolugdo e analise do posicionamento socialmente responsavel da corporagdo

Ao longo da pesquisa, foi possivel levantar alguns fatos que evidenciam a existéncia de
uma gestdo socialmente responsavel, porém com pontos importantes de melhoria. Com o
crescimento do que ¢ hoje chamado terceiro setor, a companhia criou, em julho de 2000, o
Instituto Souza Cruz, uma organiza¢do nao-governamental sem fins lucrativos, cujo objetivo
¢ promover a educacdo para o desenvolvimento humano sustentavel e participar do esfor¢o
necessario para transformar o pais. Este pode auxiliar no processo de comunica¢do com 0s

stakeholders.
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O compromisso social da Souza Cruz pode ser verificado pelos inimeros programas
desenvolvidos pela companhia ao longo do tempo. Nos seus 98 anos, a empresa desenvolveu
diversos programas como, Clube da Arvore, Hortas Escolares, Programa de Educagdo de

Jovens e Adultos nas comunidades onde atua, etc. (Anexo B).

Outro aspecto importante a ser destacado ¢ o fato da empresa ter-se comprometido a
publicar o seu primeiro “Balanco Social” em 2002. Trata-se de um processo sistematico que
permite que as empresas oucam ¢ respondam as expectativas de representantes da
administracao publica e da sociedade civil. Permite que, de forma objetiva e aberta, a
organiza¢do demonstre o progresso do seu desempenho em relagdo as expectativas e padroes

aceitos de responsabilidade social corporativa.

Com o intuito de aprimorar o seu modelo de gestdo social, a empresa decidiu por utilizar
os padrOes internacionais mais rigorosos para o Relatorio Social Corporativo, adotando a

“AA1000”, estabelecido pelo Institute of Social and Ethical Accountability.

Por este ser um relatério que a empresa ndo pode realizar isoladamente, na verdade, isto
iria contra o seu objetivo, esta utilizou-se de auditoria interna e também externa, com
relatorios publicos apresentados de acordo com as praticas de responsabilidade social
vigentes. A empresa estabeleceu este processo com o objetivo de obter o reconhecimento da

sociedade brasileira de que ¢ uma entidade que tem contribuicdo social.

Toda a evolucao descrita anteriormente pode ser atestada pela analise dos dados da
pesquisa. Estes mostraram que o gerente, importante componente do stakeholder funcionario,
percebe a empresa como sendo socialmente responsavel. E fato também que como em todo
processo a percep¢do dos gerentes remete a alguns pontos de melhoria. Destacam-se trés

topicos importantes a serem observados pela organizagao:
- Melhoria da gestao do processo de divulgagao do programa;

- Melhoria no processo de relacionamento com os seus fornecedores (envolvimento

e feedback);

- A agregacao de valor a todos os interessados nas relacdes da empresa, ou seja,
avaliar se o conceito ganha/ganha esta realmente presente no dia a dia das

negociacdes da empresa.
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Como todo processo, e resgatando também o que estd descrito na norma SA8000 e na
AA1000, o monitoramento constante ¢ fundamental para se analisar a maturacdo do programa
e definir-se novos rumos e objetivos. Dentro deste conceito, a utilizagao periddica de um
instrumento, como o questionario aplicado aos gerentes, por exemplo, ¢ de fundamental
importancia para buscar dos stakeholders um feedback do status da empresa com relagdo ao

seu posicionamento.

Com relagdo aos demais stakeholders, evidencia-se a necessidade de melhorar o processo
de comunicagao e o relacionamento com os mesmos. Os representantes da comunidade

ressaltam a necessidade da empresa participar mais ativamente junto a esta.

6.2.2.2 Os desafios da responsabilidade social

Cada vez mais, a empresa estd percebendo que a responsabilidade social ¢ um tema que
ndo esta restrito somente as agdes sociais desenvolvidas pela organizagdo na comunidade.

Implica também em praticas de didlogos e interagdo com os demais publicos da empresa.

Com a inten¢do de trabalhar o tema de maneira sistémica e abrangente, a Souza Cruz esta
tentando incorpora-lo nos processos de gestdo, ou seja, esta tratando-o como parte das
estratégias de negocio e do sistema de planejamento. Além disso, procura implantar
instrumentos adequados de acompanhamento e monitoramento das praticas de
responsabilidade social, vide o Balanco Social publicado. Porém, quando confrontadas as
percepcdes dos gerentes e a dos demais stakeholders, fica claro que existem pontos
discordantes, bem como que a empresa estd num processo de constru¢do do seu programa.

Assim, ajustes e aprimoramentos sdo fundamentais.

Nesse sentido, os indicadores trabalhados na pesquisa sao ferramentas que podem auxiliar
na gestdo das politicas de responsabilidade social da empresa. Alguns pontos importantes
puderam ser observados na pesquisa através dos dados primarios ou dos secunddrios, e

carecem de atengdo especial por parte dos gestores:

- Dificuldade de implantagdo e envolvimento das pessoas com relagdo a idéia de

responsabilidade social;

- Materializagdo de instrumentos de mensuracdo da evolucdo do programa —

feedback das partes interessadas;
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- Como gerar uma contribui¢do social significativa ou ainda, como criar beneficio

social para todos os envolvidos;
- Analise critica dos instrumentos de politica social;

- Como legitimar as agdes da empresa, principalmente no caso de uma fabricante de

cigarros;
- Quais sdo os beneficios derivados da responsabilidade social;

- Como instrumentalizar o trabalhador para que ele tenha consciéncia de que ndo ¢

um agente passivo, ou seja, ele deve ter consciéncia do seu papel.

Equacionar todos esses fatores citados ¢ fundamental para criar um ambiente fecundo
para o desenvolvimento de estratégias de responsabilidade social e, sobretudo, para
comprometer as pessoas envolvidas no processo e, dessa forma, garantir a eficacia da

implantacao dos projetos.

A empresa propds-se efetivamente a ter um papel socialmente responsavel e isto pode ser
comprovado através das agcdes desenvolvidas e da percepcdo do grupo de gestores, pois apesar
se estarem inseridos dentro do ambiente corporativo, igualmente sdo cidadaos que fazem parte
do contexto da comunidade e sdo influenciados por todos os stakeholders que também
influenciam a empresa. Outro fato importante ¢ que organizagdo esta criando métodos, planos
e incentivos para que interna e externamente seja percebida pelas diferentes partes
interessadas como uma entidade que gera contribuicao social significativa e que € socialmente
responsavel. Porém este conjunto tatico somente terad efeito se seus operadores, os gerentes e
funciondrios da organizagdo, implantarem-nos de maneira comprometida. Conhecer o que os
stakeholders pensam, neste caso os gerentes, atesta o que Mintzberg (in MINTZBERG, 2000)
postula como essencial para o sucesso de uma estratégia, ou seja, envolver, informar para

comprometer.
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Anexo A

QUESTIONARIO - STAKEHOLDERS (FUNCIONARIOS, FORNECEDORES,
PRODUTORES INTEGRADOS, SINDICADOS E LIDERANCAS)

O presente questionario tem por objetivo levantar informagdes sobre a percepgao da
geréncia com relagdo a responsabilidade social da empresa. Vocé deve escolher, dentro do seu
ponto de vista, a op¢ao que melhor descreve a postura da empresa com relagdo a pergunta
realizada. Todos os dados serdo utilizados para a realizagdo de uma dissertacdo de mestrado e
os mesmos serdo tratados confidencialmente.

Bloco I — Perfil da amostra
1. Sexo: () masculino ( ) feminino

2.Idade: ( )até25anos ( )26a30anos ( )30a35anos ( )36a40anos ( )maisde 40 anos

3. Escolaridade: () 1° grau completo ( ) 2° grau completo ( ) 3° grau completo ( ) pos graduagdo
4. Departamento:

( )Fumo ( )MKT ( )Finangas ( )CORA ( ) Manufatura ( ) Trade marketing ( ) Juridico
() Recursos Humanos

5. Tipo de geréncia: () junior ( )média ( ) sénior

6. Tempo de empresa: ( )até Sanos ( )6alO0anos ( )1lalSanos ( ) maisde 15 anos

Bloco Il — Valores e transparéncia

1. Nas agdes da empresa, vocé observa uma postura alinhada com o cédigo de ética e com a
declaracao de valores da organizagao:

ndo Draramente |:|algumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre |:|

2. A empresa de modo geral ¢ transparente em suas relagdes ou agdes:

ndo Draramente |:|algumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre |:|

3. A postura da empresa explicita algum compromisso de transparéncia e veracidade das
informagdes prestadas a todos os stakeholders (fornecedores, funciondrios, sindicatos,
produtores)?

ndo Draramente |:|algumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre |:|



4. A empresa respeita seus stakeholders (fornecedores, funciondrios, sindicatos, produtores):

ndo |:|raramente |:|algumas vezes |:|muitas vezes Dsempre |:|

5. A empresa procura buscar a opinido de seus stakeholders (fornecedores, funcionarios,
sindicatos, produtores):

ndo Draramente Dalgumas vezes |:|muitas vezes Dsempre |:|

6. As relagcdes da empresa com seus stakeholders ¢ de ganha/ganha, ou seja, todos os
envolvidos ganham no processo:

ndo |:|raramente |:|algumas vezes |:|muitas vezes Dsempre |:|

7. A empresa tem uma boa relagdo com sindicatos e liderangas:

ndo |:|raramente |:|algumas vezes |:|muitas vezes Dsempre |:|

8. O Balango Social publicado anualmente reflete efetivamente as agdes de responsabilidade
social da organizacao?

ndo I:Iraramente |:|algumas vezes I:Imuitas vezes |:|sempre |:|

Bloco Il — Publico Interno

1. Os empregados sdo convidados a participar na elaboracdo anual do programa de
participacgdo nos resultados (PNR):

ndo I:Iraramente |:|algumas vezes I:Imuitas vezes |:|sempre |:|

2. O PNR ¢ discutido com os sindicatos:

ndo I:Iraramente |:|algumas vezes I:Imuitas vezes |:|sempre |:|

3. A empresa da igual oportunidade para todos (jovens, idosos, mulheres, negros, brancos,
deficientes, etc.):

nao |:|Raramente Elalgumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre |:|

4. Comparado ao mercado, a empresa remunera seus funcionarios de maneira adequada:

nao |:|Raramente Elalgumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre |:|

5. Quando um empregado ¢ demitido ele ¢ tratado com respeito durante o processo de
desligamento:

ndo |:|Raramente |:|algumas vezes I:Imuitas vezes |:|sempre |:|



6. A empresa investe no desenvolvimento de seus funcionarios (cursos, bolsas de estudo, etc):

ndo |:|Raramente |:|algumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre |:|

7. A empresa realiza acdes de modo a aumentar a empregabilidade de seus funcionarios:

ndo |:|Raramente |:|algumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre |:|

8. A empresa propicia boas condi¢cdes de trabalho (saude, seguranca, qualidade de vida,
realizacdo) para os seus funciondrios:

ndo Draramente Dalgumas vezes |:|muitas vezes Dsempre |:|

9. Nas suas diversas atividades a empresa respeita os direitos da crianga:

ndo Draramente Dalgumas vezes |:|muitas vezes Dsempre |:|

10. A demissdo ¢ o ultimo recurso utilizado nessa empresa para reduzir custos?

ndo Draramente Dalgumas vezes |:|muitas vezes Dsempre |:|

Bloco IV — Meio ambiente

1. A empresa preocupa-se com as questdes de meio ambiente:

ndo |:|Raramente |:|algumas vezes I:Imuitas vezes |:|sempre |:|

2. A empresa cobra de seus stakeholders uma atitude positiva com relacdo as questdes de
meio ambiente:

nao |:|Raramente Elalgumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre |:|

3. A empresa manifesta a preocupag@o acima em seus contratos de aquisicdo de bens/produtos
Ou Servigos:

ndo |:|Raramente |:|algumas vezes I:Imuitas vezes |:|sempre |:|

4. A empresa mantém acoes de controle da poluicao causada por veiculos proprios, maquinas
e/ou processos?

ndo |:|Raramente |:|algumas vezes I:Imuitas vezes |:|sempre |:|

5. A empresa participa de comités/conselhos locais ou regionais para discutir a questdo
ambiental junto ao governo e a comunidade?

ndo |:|Raramente |:|algumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre |:|



Bloco V — Fornecedores

1. A empresa atua junto aos seus stakeholders no sentido de garantir que estes cumpram os
direitos da crianca:

Nio I:Iraramente |:|algumas vezes I:Imuitas vezes |:|sempre |:|

2. A empresa tem acdes internas ou externas para conscientizacdo sobre o problema do
trabalho infantil:

ndo Elraramente Elalgumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre |:|

3. A empresa ndo utiliza os servigos e/ou produtos de potenciais stakeholders que nao
propiciem boas condi¢des de trabalho, satde... a seus funcionarios

ndo I:Iraramente |:|algumas vezes I:Imuitas vezes |:|sempre |:|

4. Os fornecedores recebem visitas de inspecao das condigdes de trabalho que oferecem a seus
funcionarios?

ndo Elraramente Elalgumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre |:|

5. No caso dessas condigdes ndo serem adequadas a empresa adverte o fornecedor, € em caso
de reincidéncia deixa de utilizar seus servigos e/ou produtos:

ndo I:Iraramente |:|algumas vezes I:Imuitas vezes |:|sempre |:|

6. Os contratos da empresa possuem clausula que prevé o rompimento, em caso de
constatacdo de uso de trabalho infantil, pelo fornecedor e ou cliente?

ndo Elraramente Elalgumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre |:|

Bloco VI — Consumidores

1. A empresa realiza analise prévia de campanhas publicitarias para verificar a conformidade
com valores éticos da empresa e com a legislacao de defesa do consumidor?

ndo |:|raramente |:|algumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre |:|

2. O feedback do cliente ¢ levado em conta no processo de tomada de decisao da empresa?

ndo |:|raramente |:|algumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre |:|

2. A empresa mantém programa de melhoria de produtos, servicos e processos?

ndo |:|raramente |:|algumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre |:|



Bloco VII - Comunidade

1. A empresa apoia projetos na comunidade que visam melhorar a oferta de profissionais
qualificados provenientes de grupos usualmente discriminados no mercado de trabalho:

nao I:Iraramente I:Ialgumas vezes I:Imuitas vezes |:|sempre I:I

2. A empresa participa ou apoOia projetos comunitarios voltados a preservacdo do meio
ambiente:

nao Elraramente I:lalgumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre I:l

3. A empresa realiza diretamente e/ou apdia programas ou projetos sociais?

nao Elraramente I:lalgumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre I:l

4. A empresa participa ativamente junto com outra empresas na discussao dos problemas
comunitarios € no encaminhamento de solugdes:

nao I:Iraramente I:Ialgumas vezes I:Imuitas vezes |:|sempre I:I

5. A empresa facilita a participagdo de funciondrios em programas ou projetos sociais
desenvolvidos na comunidade onde atua (voluntariado)?

nao Elraramente I:lalgumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre I:l

6. A empresa procura manter parcerias para apoiar ou desenvolver projetos comunitarios:

nao Elraramente I:lalgumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre I:l

7. A empresa atua na comunidade apoiando projetos em beneficio da crianca e do
adolescente:

nao I:Iraramente I:Ialgumas vezes I:Imuitas vezes |:|sempre I:I

Bloco VIII — Avaliagdo final

1. Vocé ja ouviu falar do Programa de Responsabilidade Social da Empresa?

Nao Draramente |:|a1gumas vezes Dmuitas vezes Dsempre

2. Vocé procura informa-se sobre o tema responsabilidade social?

nao Draramente I:lalgumas vezes |:|muitas vezes Dsempre

3. A empresa tem uma postura socialmente responsavel?

nao Draramente I:lalgumas vezes |:|muitas vezes Dsempre



4. As informacdes divulgadas para o conjunto das pessoas, sobre o Programa de
Responsabilidade Social, permitem que as pessoas se sintam suficientemente informadas
sobre seu desenvolvimento?

Nio Draramente |:|algumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre |:|

5. Todas as pessoas na empresa tiveram oportunidade de participar das discussdes sobre como
deveria ser esse Programa?

Nao Draramente |:|a1gumas vezes Dmuitas vezes Dsempre I:l

6. A empresa envia periodicamente informacdes sobre o andamento desse Programa
(avaliagdo)?

Nio I:Iraramente I:Ialgumas vezes I:Imuitas vezes |:|sempre I:I

7. As sugestOes feitas pelas pessoas, para o aprimoramento do Programa, quando pertinentes
sdo aproveitadas?

Nao Elraramente Elalgumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre I:l

8. A empresa adota medidas praticas e objetivas para assegurar a participacdo de todos nesse
Programa?

Nio I:Iraramente I:Ialgumas vezes I:Imuitas vezes |:|sempre I:I

9. O programa de responsabilidade social, da empresa esta adequado as necessidades da
comunidade local ?

Nao Elraramente Elalgumas vezes |:|muitas vezes |:|sempre I:l

10. As pessoas que ndo participam do Programa de Responsabilidade Social tem menos
chances de serem promovidas do que as demais?

Nio I:Iraramente I:Ialgumas vezes I:Imuitas vezes |:|sempre I:I

11. Vocé gostaria de participar mais ativamente desse programa?

Nio I:Iraramente I:Ialgumas vezes I:Imuitas vezes |:|sempre I:I

12. Como?




Anexo B

RESPONSABILIDADE SOCIAL 8000 (SA8000)

1. OBJETIVO E ESCOPO

Esta norma especifica requisitos de responsabilidade social para possibilitar a uma
empresa:

- desenvolver, manter e executar politicas e procedimentos com o objetivo de
gerenciar aqueles temas os quais ela possa controlar ou influenciar;

- demonstrar para as partes interessadas que as politicas, procedimentos e praticas
estdo em conformidade com os requisitos desta norma;

Os requisitos desta norma devem se aplicar universalmente em relacdo a localizagao
geografica, setor da industria e tamanho da empresa.

II. ELEMENTOS NORMATIVOS E SUA INTERPRETACAO

A empresa deve atender as leis nacionais e outras aplicaveis, a outros requisitos aos quais
a empresa tenha se obrigado e a esta norma. Quando as leis nacionais ou outras aplicaveis,
outros requisitos aos quais a empresa tenha se obrigado e esta norma tratarem do mesmo
tema, a disposi¢ao que for mais rigorosa se aplica.
A empresa deve também respeitar os principios dos seguintes instrumentos
internacionais:
- Convengoes OIT 29 e 105(Trabalho Forgado e Trabalho Escravo)
- Convengao OIT 87(Liberdade de Associagao)
- Convengao OIT 98(Direito de Negociagao Coletiva)
- Convengdes OIT 100 e 111 (Remuneragdo equivalente para trabalhadores
masculinos e femininos por trabalho equivalente; Discriminagao)
- Convengdo OIT 135(Convencao dos Representantes dos Trabalhadores)
- Convengao OIT 138 & Recomendagao 146(Idade Minima e Recomendacao)
- Convengdo OIT 155 & Recomendacdo 164(Saude e Seguranca Ocupacional)
- Convengao OIT 159(Reabilitagio Vocacional & Emprego/Pessoas com
Deficiéncia)
- Declaragao Universal dos Direitos Humanos
- Convengao das Nacdes Unidas sobre os Direitos da Crianga



III. DEFINICOES

- Definicdo de empresa: a totalidade de qualquer organizagdo ou entidade de
negocio responsavel pela implementagdo dos requisitos desta norma, incluindo
todos os funcionarios(i.e., diretores, executivos, geréncias, supervisores ¢ demais
funciondrios, quer seja diretamente empregado, contratado ou de alguma outra
forma representando a empresa).

- Definicao de fornecedor: uma entidade de negdcio que fornece a empresa bens
e/ou servicos necessarios e utilizados na/para a produgdo de bens e/ou servigos da
empresa.

- Definicao de subcontratado: uma entidade de negdcio na cadeia de fornecimento
que, direta ou indiretamente, oferece ao fornecedor bens e/ou servigos necessarios
e utilizados na/para a produgdo de bens e/ou servigos do fornecedor e/ou empresa.

- Definicao de acdo de reparagdo: acdo tomada para reparar uma nao conformidade.

- Definicao de agdo corretiva: agdo tomada para prevenir a repetigdo de uma nao
conformidade.

- Definicdo de parte interessada: individuo ou grupo interessado em ou afetado pelo
desempenho social da empresa.

- Definicao de crianca: qualquer pessoa com menos de 15 anos de idade, a menos
que a lei de idade minima local estipule uma idade maior para trabalho ou
educagdo obrigatoria, situacao em que prevalece a idade maior. Se, entretanto, a lei
de idade minima local estiver estabelecida em 14 anos de idade, de acordo com as
excecoes de paises emergentes sob a Convengao 138 da OIT, prevalecera a menor
idade entre as duas condigoes.

- Defini¢do de trabalhador jovem: qualquer trabalhador com idade acima da idade
de crianca conforme definido acima e abaixo de 18 anos de idade.

- Definicao de trabalho infantil: qualquer trabalho realizado por uma crianga com
idade menor do que as idades especificadas na defini¢do de crianga acima, exce¢ao
feita ao que esté previsto na Recomendagao 146 da OIT.

- Definicdo de trabalho forcado: todo trabalho ou servigo que seja extraido de
qualquer pessoa sob a ameaca de qualquer penalidade para a qual essa dita pessoa
nao tenha se oferecido voluntariamente.

- Definicao de reparagdo de criancas: todo o apoio e acdes necessarios para garantir
a seguranca, saude, educagdo e o desenvolvimento de criangas que tenham sido
submetidas a trabalho infantil, conforme definido acima e sejam demitidas.



1. REQUISITOS DE RESPONSABILIDADE SOCIAL

Trabalho Infantil

Critérios:

A empresa ndo deve se envolver com ou apoiar a utilizacdo de trabalho infantil,
conforme definido acima;

A empresa deve estabelecer, documentar, manter e efetivamente comunicar aos
funciondrios e a outras partes interessadas as politicas e procedimentos para
reparagao de criangas que forem encontradas trabalhando em situacdes que se
enquadrem na defini¢do de trabalho infantil acima, e deve fornecer apoio
adequado para possibilitar que tais criangas freqiientem e permanecam na escola
até passar a idade de crianga, conforme definido acima;

A empresa deve estabelecer, documentar, manter e efetivamente comunicar aos
funcionarios € a outras partes interessadas as politicas e procedimentos para
promogdo da educagdo para criangas cobertas pela Recomendagdo 146 da OIT e
trabalhadores jovens que estejam sujeitos as leis obrigatorias locais de educagdo ou
que estejam freqiientando escola, incluindo-se meios para assegurar que tal crianga
ou trabalhador jovem esteja empregado durante o horario escolar e que as horas
combinadas de transporte didrio(de e para a escola e trabalho), periodo escolar e
horério de trabalho ndo excedam a 10 horas por dia;

A empresa ndo deve expor criancas ou trabalhadores jovens a situacdes dentro ou
fora do local de trabalho que sejam perigosas, inseguras ou insalubres.

2. TRABALHO FORCADO

Critério: a empresa ndo deve se envolver com ou apoiar a utilizag¢do de trabalho forcado, nem
se deve solicitar dos funcionarios fazer ‘depdsitos’ ou deixar documentos de identidade
quando iniciarem o trabalho com a empresa.

3. SAUDE E SEGURANCA

Critérios:

A empresa, tendo em mente o conhecimento corrente da industria e quaisquer
perigos especificos, deve proporcionar um ambiente de trabalho seguro e saudavel
e deve tomar as medidas adequadas para prevenir acidentes e danos a saude que
surjam do, estejam associados com ou que ocorram no curso do trabalho,
minimizando, tanto quanto seja razoavelmente praticavel, as causas de perigos
inerentes ao ambiente de trabalho;



A empresa deve nomear um representante da alta administragdao responsavel pela
satide e seguranca de todos os funcionarios e responsavel pela implementagdo dos
elementos de Saude e Seguranca desta norma;

A empresa deve assegurar que todos os funcionarios recebam treinamento sobre
saude e seguranga regular e registrado e que tal treinamento seja repetido para os
funcionarios novos e para os funcionarios designados para novas fungdes;

A empresa deve estabelecer sistemas para detectar, evitar ou reagir as ameacas a
saude e seguranca de todos os funciondrios;

A empresa deve fornecer, para uso de todos os funciondrios, banheiros limpos,
acesso a agua potavel e, se apropriado, acesso a instalacdes sanitarias para
armazenamento de alimentos;

A empresa deve assegurar que, caso sejam fornecidas para os funcionarios, as
instalagdes de dormitdrio sejam limpas, seguras e atendam as necessidades basicas
dos funcionarios;

4. LIBERDADE DE ASSOCIACAO & DIREITO A NEGOCIACAO COLETIVA

Critérios:

A empresa deve respeitar o direito de todos os funciondrios de formarem e
associarem-se a sindicatos de trabalhadores de sua escolha e de negociar
coletivamente;

A empresa deve, naquelas situagdes em que o direito a liberdade de associagdo e o
direito de negociacao coletiva forem restringidos por lei, facilitar meios paralelos
de associagdo livre e independente e de negociacdo para todos esses funcionarios;

A empresa deve assegurar que os representantes de tais funcionarios ndo sejam
sujeitos a discriminacdo e que tais representantes tenham acesso aos membros de
seu sindicato no local de trabalho.

5. DISCRIMINACAO

Critérios:

A empresa nao deve se envolver ou apoiar a discriminagdo na contratacao,
remuneragdo, acesso a treinamento, promog¢do, encerramento de contrato ou
aposentadoria, com base em raga, classe social, nacionalidade, religido,
deficiéncia, sexo, orientagcdo sexual, associagdo a sindicato ou afiliacdo politica;

A empresa ndo deve interferir com o exercicio dos direitos dos funcionarios em
observar preceitos ou praticas, ou em atender as necessidades relativas a raga,
classe social, nacionalidade, religido, deficiéncia, sexo, orientacdo sexual,
associacao a sindicato ou afiliagdo politica;



A empresa ndo deve permitir comportamento, inclusive gestos, linguagem e
contato fisico, que seja sexualmente coercitivo, ameagador, abusivo ou
explorativo.

6. PRATICAS DISCIPLINARES

Critério: A empresa nao deve se envolver com ou apoiar a utilizacdo de punicdo corporal,
mental ou coercao fisica e abuso verbal.

7. HORARIO DE TRABALHO

Critérios:

A empresa deve cumprir com as leis aplicaveis e com os padrdes da industria
sobre horario de trabalho; em todos os casos, os funcionarios ndo devem ser
rotineiramente solicitados a trabalhar acima de 48 horas por semana e devem ter
pelo menos um dia livre num periodo de sete dias de trabalho.

A empresa deve assegurar que o trabalho extra(mais do que 48 horas semanais)
ndo exceda a 12 horas por semana, ndo seja obrigado a ndo ser em circunstancias
excepcionais e de curta duracdo, e seja sempre remunerado com um valor mais
alto.

8. REMUNERACAO

Critérios:

A empresa deve assegurar que os salarios pagos por uma semana padrao de
trabalho devem satisfazer a pelo menos os padroes minimos da industria e devem
sempre ser suficientes para atender as necessidades basicas dos funcionarios e
proporcionar alguma renda extra;

A empresa deve assegurar que as dedugdes dos salarios ndo sejam feitas por razoes
disciplinares, e deve assegurar que a composi¢ao de saldrios e beneficios seja
detalhada clara e regularmente para os trabalhadores; a empresa também deve
assegurar que os saldrios e beneficios sejam pagos de plena conformidade com
todas as leis aplicaveis e que a remuneracao seja feita ou em espécie ou em forma
de cheque, de maneira que seja conveniente para os trabalhadores;

A empresa deve assegurar que os arranjos de contrato apenas por trabalho
executado e esquemas de falso aprendizado nao sejam realizados, numa tentativa
de evitar o cumprimento de suas obrigagdes para com os funciondrios sob as
condigdes legais aplicaveis e associadas as legislagdes e regulamentagdes
trabalhistas e de seguridade social.



9. SISTEMAS DE GESTAO.

Critérios:

Politica - A alta administracdo deve definir a politica da empresa quanto a
responsabilidade social e as condi¢des para assegurar que ela:

- inclua um comprometimento para atender a todos os requisitos desta
norma;

- inclua um comprometimento para estar em conformidade com as leis
nacionais e outras leis aplicaveis, com outros requisitos aos quais a empresa
subscrever e a respeitar os instrumentos internacionais € suas
interpretagdes(conforme listado na Segao II);

- inclua um comprometimento com a melhoria continua;

- seja efetivamente documentada, implementada, mantida, comunicada e seja
acessivel de forma abrangente para todos os funciondrios, incluindo-se
diretores, executivos, geréncias, supervisores € a administragdo, quer seja
diretamente empregado, contratado ou de alguma forma representando a
empresa;

- esteja publicamente disponivel.

Andlise Critica pela Alta Administragao

A alta administracdo periodicamente deve analisar criticamente a adequagdo,
aplicabilidade e continua eficécia da politica da empresa, dos procedimentos e dos
resultados de desempenho, em particular em relagdo aos requisitos desta norma e a
outros requisitos aos quais a empresa subscrever. As alteracdoes ¢ melhorias de
sistema devem ser implementadas quando apropriado.

Representantes da Empresa

A empresa deve nomear um representante da alta administragdo o qual,
independentemente de outras responsabilidades, deve assegurar que os requisitos
desta norma sejam atendidos;

A empresa deve proporcionar condigdes para que funciondrios sem fungdo
gerencial escolham um representante de seu proprio grupo para facilitar a
comunicacdo com a alta administragdo sobre assuntos relacionados com esta
norma.

Planejamento e Implementagao

A empresa deve assegurar que os requisitos desta norma sejam entendidos e
implementados em todos os niveis da organizagdo; os métodos devem incluir, mas
ndo estdo limitados a:

a) clara definicdo de papéis, responsabilidades e autoridade;

b) treinamento de empregados novos e/ou temporarios quando da contratagdo;

c) treinamento peridodico e programas de conscientizagdo para os empregados
existentes;



d) monitoramento continuo das atividades e resultados para demonstrar a eficacia
dos  sistemas implementados, visando atender a politica da empresa e aos
requisitos desta norma.

Controle de Fornecedores

A empresa deve estabelecer e manter procedimentos apropriados para avaliar e
selecionar os fornecedores com base em sua capacidade de atender os requisitos
desta norma;

A empresa deve manter registros apropriados do comprometimento dos
fornecedores para com a responsabilidade social, incluindo, mas ndo limitando-se
a, 0 comprometimento por escrito dos fornecedores em:

- estar em conformidade com todos os requisitos desta norma(inclusive esta
clausula);

- participar das atividades de monitoramento da empresa, conforme
solicitado;

- reparar prontamente quaisquer ndo conformidades identificadas contra os
requisitos desta norma;

- pronta e completamente informar a empresa sobre qualquer e sobre todas as
relacdes de negocio relevantes com outro(s) fornecedor(es) e sub-
fornecedor(es);

A empresa deve manter evidéncia razoavel de que os requisitos desta norma
estejam sendo atendidos pelos fornecedores e sub-fornecedores.

Tratando das Preocupacdes e Tomando Acao Corretiva

A empresa deve investigar, tratar e responder as preocupacdes de empregados e
outras partes interessadas, com respeito a conformidades/nao conformidades frente
a politica da empresa e/ou frente aos requisitos desta norma; a empresa deve evitar
de repreender, dispensar ou de alguma outra forma discriminar contra qualquer
empregado que tenha fornecido informagdes relativas a observancia desta norma.

A empresa deve implementar acdo de reparagdo e agdo corretiva e alocar os
recursos necessarios apropriados a natureza e severidade de qualquer nao
conformidade identificada contra a politica da empresa e/ou contra os requisitos
desta norma.

Comunica¢ao Externa

A empresa deve estabelecer € manter procedimentos para comunicar regularmente
a todas as partes interessadas dados e outras informacdes relativos ao desempenho
frente aos requisitos deste documento, incluindo, mas nao limitando-se a, os
resultados das andlises criticas pela alta administracdo e das atividades de
monitoramento.



Acesso para Verificagao

Registros

Quando solicitado em contrato, a empresa deve oferecer informagdes razoaveis e
acesso as partes interessadas, as quais buscam verificar conformidade com os
requisitos desta norma; quando ademais solicitado em contrato, informagdes
similares e acesso devem também ser oferecidos aos fornecedores e sub-
fornecedores da empresa, através da incorporagdo de tal requisito aos contratos de
compra da empresa.

A empresa deve manter registros apropriados para demonstrar conformidade com
os requisitos desta norma.



Anexo C

PROGRAMAS SOCIAIS DESENVOLVIDOS PELA SOUZA CRUZ AO LONGO DO
TEMPO

[Programa Energético]

Com a crise do Petroleo na década de 70 a Souza Cruz buscou somar esfor¢os ao grande
empenho de todo o Pais, na busca de solu¢des para a crise energética. Criou o CIPENE,
Comissao Interna para Energia, encarregada de conseguir solu¢des adequadas para a empresa.
Foram feitas varias pesquisas e as alternativas encontradas foram a mais diversa, desde a
utilizacdo nas suas maquinas industriais de gds natural e carvdo mineral, passando pela
energia elétrica e a queima de residuos de coco. Em 1979, a Souza Cruz foi a primeira
industria privada a ser incluida no Pré-alcool, com mais de 50% da sua frota de carros

convertida para o alcool hidratado, além dos carros elétricos.
[Programas Ambientais]

Clube da Arvore - Desde 1982, O Clube da Arvore, que funciona junto as escolas e
entidades do meio rural, planta todos os anos milhares de sementes. Como resultado, mais de
12 milhdes de mudas de espécies nativas foram germinadas. Cerca de 50 mil criangas por ano
participam em torno do mesmo ideal: preservar, recuperar e aumentar a consciéncia
ecologica. Os participantes tém acesso a diversas atividades educativas. O Clube da Arvore
esta presente hoje no Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Minas Gerais, Rio de
Janeiro, Sdo Paulo, Espirito Santo ¢ Mato Grosso. Maiores informacdes sobre o programa

www.institutosouzacruz.org.br

Hortas Escolares - Preocupada em refor¢ar a merenda escolar nas escolas rurais de ensino
fundamental, o Hortas Escolares surgiu em 1980 e desde entdo vem sendo mantido pela
parceria entre a Souza Cruz, o Grupo Gazeta de Comunicagdo, as Secretarias Municipais de
Educagdo e a Emater. E um programa educativo de longo alcance ¢ que envolve cerca de 129
mil alunos em 285 municipios do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parand. Maiores

informacgdes sobre o programa www.institutosouzacruz.org.br.



[Programas Conservacionistas]

Floresta da Tijuca - A Souza Cruz realizou, entre 1980/1981, obras de recuperaciao dos
monumentos e logradouros publicos. Um exemplo ¢ a Floresta da Tijuca, no Rio de Janeiro,
onde através do Instituto Brasileiro de Desenvolvimento Florestal, foram reparados o Agude
da Solidao, reformado o Obelisco da Cascatinha e restaurados bebedouros, banheiros e o
gradil de seguranca. A Capela Mayrink, tombada pelo Patrimonio Historico, recebeu pintura
geral, altar e novos bancos. E outras obras foram efetuadas na Gruta Paulo e Virginia, no
Recanto dos Artistas e na Praca dos Manacas. Com esta série de obras, a Souza Cruz recebeu,

em 1980, prémio do Instituto dos Arquitetos do Rio de Janeiro.

Museu de Arte Sacra de Sdo Jodo Del Rey - Por solicitacdo do entdo Governador do
Estado de Minas Gerais, Tancredo Neves, a Souza Cruz transformou a antiga prisdao da
histérica cidade mineira de Sao Jodo Del Rey em museu. O acervo ¢ composto de imagens
das irmandades e confrarias da regido. O museu foi inaugurado em 1984 e ¢ hoje uma das

atracdes turisticas da cidade.

Memorial Tancredo Neves - O Memorial Tancredo Neves foi inaugurado em 1990, em
Minas Gerias, contando a trajetoria do mineiro que ajudou a historia do Brasil como primeiro
presidente eleito depois da ditadura. O Memorial contém objetos pessoais, mobilidrio, fotos e

documentos.

Centro de Primatologia - Em conjunto com o Governo do Estado do Rio de Janeiro, a
Souza Cruz construiu, entre 1986/1987, o Centro de Primatologia, em uma 4area proxima ao
Poco das Antas, interior do Estado. O intuito era de preservar os pequenos primatas, entre eles
0 mico-ledo-dourado, ameacado de extingao. O Centro se tornou uma referéncia internacional

de pesquisa.
[Programas A¢ao Comunitarial

Operagao Golfinho — A Souza Cruz patrocinou por mais de 10 anos na década de 80, da
Operagdo Golfinho, uma realizagdo da Brigada Militar, no Rio Grande do Sul. Com o lema:
“Ninguém aproveita bem o verdo, ninguém descansa, se ndo houver tranqiiilidade e
seguranca”, a operagdo visava a dar prote¢do, seguranga e tranqilidade a 1,5 milhdo de

turistas nos meses de verao.



Campanha de Vacinacdo - A participacdo nas Campanhas de Multivacinacdo, nas regides
do Norte e Nordeste, a partir de 1980 contou com a colaboragdo da Souza Cruz durante 14
anos. Este projeto teve também a mobilizacdao de cerca de 3.500 funciondrios voluntarios; a
transformagdo das instalacoes da Empresa em postos de vacinagdo e a cessao de 1.500
veiculos que rodaram cerca de 900 mil quilometros para ajudar milhdes de criangas a receber
a gotinha contra a paralisia infantil. Os resultados todos j& conhecem, a erradicagdo da

poliomielite.

Comunidade Unida - Para marcar a inauguracao da Unidade Rio Grande do Sul, em 1998,
a Souza Cruz langou o Projeto Comunidade Unida. O objetivo era apoiar as entidades sociais
do Estado. Foram distribuidos R$ 1 milhdo entre as 111 entidades escolhidas. A escolha
dessas organizagoes foi feita pela andlise dos projetos enviados e pelo voto popular — através
de cupons encartados nos principais jornais do estado. As pessoas indicavam as entidades que
gostariam que fossem ajudadas. O projeto contou com a participacdo de sete milhdes de

cidaddos que votaram.
[Musica / Pintura / Dang¢al

Projeto Carlton - Criado em 1981 com a finalidade de apoiar as artes cénicas no Pais, o
Projeto Carlton levou consagrados espetdculos de bal¢ a milhares de pessoas no Rio de
Janeiro, Sdo Paulo, Belo Horizonte e outras capitais durante 3 anos. Com recordes absolutos
de publico e apoio total da critica, o Projeto Carlton apresentou espetaculos como Romeu e
Julieta, Coppélia, Sagragao da Primavera, Danses Concertantes, Giselle e Dom Quixote, além
do musical Evita. O Balé Guaira, de Curitiba, foi outra institui¢do que recebeu apoio para uma

temporada intitulada Jogos de Danga.

Paixdo de Cristo - A Souza Cruz patrocinou durante 16 anos o espetaculo da Paixao de
Cristo, sem divida a maior encenacdo ao ar livre do mundo, de belissimo efeito plastico, que
vem se realizando a cada ano em Nova Jerusalém, Fazenda Nova, interior de Pernambuco. O
espetaculo ¢ encenado anualmente na semana santa, quando milhares de visitantes de outros
Estados e do exterior se emocionam com um trabalho de arte e fé, realizado por artistas e

profissionais com a participacao dos habitantes da localidade.

Concertos Souza Cruz - A Souza Cruz levou, entre 1982/1985, a Orquestra Sinfonica de
Campinas a dezenas de cidades do interior de Sdo Paulo, apresentando a musica erudita,

assim como a musica popular com tratamento sinfonico, em pragas publicas, com audiéncia



de milhares de pessoas de todas as camadas sociais democratizando espetaculos que

normalmente se realizam em locais fechados e de ambiente seleto.

Destaque Hilton de Pintura e Gravura - No setor das artes plasticas a Souza Cruz
promoveu, entre 1981/1982, eventos como o Destaque Hilton, com o objetivo de estimular as
artes plasticas brasileiras, difundindo o trabalho dos artistas nacionais, documentando a sua
produgdo, chamando a atencdo do publico para este trabalho, prestigiando os museus e
ajudando-os na constituicdo de seus acervos através da doacdao de obras de arte. O projeto
premiou pintores contemporaneos de grande atuagdo, que se destacaram na década de 70. De
cada artista premiado, a Souza Cruz adquiriu um quadro e doou a cole¢do ao Museu de Arte

Moderna do Rio de Janeiro.

Projeto Almirante - A Souza Cruz apoiou, em 1983, o Projeto Almirante, uma iniciativa
da Fundagao Nacional de Arte — Funarte, em homenagem a memoria do grande radialista,
cantor, compositor e pesquisador Henrique Foréis Domingues, o Almirante. O projeto
objetivou incentivar a musica popular brasileira e documentar e recuperar acervos, apoiando a
producao de discos, na reedi¢do de obras de artistas consagrados. O Projeto Almirante

reeditou discos de outros importantes musicos brasileiros como Garoto e Pixinguinha.

Festival Arizona — O Festival Arizona foi o maior festival de musica sertaneja e regional
do pais na década de 80. O evento era realizado em varias cidades espalhadas por todo Brasil,
onde se apresentaram mais de quatro mil artistas. Com o objetivo de divulgar a musica
sertaneja e seus artistas, o Festival foi langado a partir de uma roda de violeiros e premiava os

melhores com troféus, prémios em dinheiro e a oportunidade de gravar um LP.

Projeto Encontro Marcado - Para divulgar os escritores e artistas do Pais, a Souza Cruz
promoveu, a partir de 1980, um circuito cultural em diversas cidades, como Rio de Janeiro,
Belo Horizonte, Campinas, Sdo Paulo e Brasilia, entre outras. O Projeto compreendia a
elaboracdo de documentarios em video-tape sobre os principais escritores e artistas plasticos
brasileiros e suas obras, além de promover um encontro direto entre essas personalidades e

seus publicos para debate sobre suas obras.

Hollywood Rock - Um evento que comecou um tanto modesto, em 1984, viajando por
diversas praias do pais, o Hollywood Rock adquiriu ao longo dos seus 12 anos um

reconhecimento internacional. Artistas nacionais e internacionais como Gilberto Gil, Bardo



Vermelho, Rita Lee, Nirvana, Simply Red, The Cure entre outros, encantaram as suas platéias

com shows inesqueciveis.

Free Jazz - Desde que foi criado em 1986 o festival tem apresentado nomes
representativos da nata da musica instrumental e ao longo destes 15 anos consegue inovar em
cada uma das suas edi¢des, apresentando varias tendéncias musicais. O festival traz todos os
anos ao Brasil personalidades da musica internacional como: Ray Charles, Toots Thielemans,
Bobby MacFerrin, Manu Chao, Ray Brown, Joshua Redman, o grupo Cake, além de musicos
brasileiros como: Moacir Santos, Hermeto Paschoal, Jodo Donato, Marcos Suzano, Hamilton

Holanda e aposta também em novos talentos da musica brasileira e internacional.
Free Jazz festival em niimeros:
- 5°maior festival de jazz do mundo;

- 270 artistas do mundo inteiro se apresentaram para uma platéia de 450 mil
espectadores; A cada edi¢do sdo envolvidas 6.500 pessoas na producdo durante

trés dias de evento.

Carlton Arts - Primeiro evento de arte contemporanea patrocinado pela Souza Cruz que
reuni moda, danga, musica, fotografia, cinema/video, teatro e artes plasticas em um unico
lugar. O casting do evento ¢ composto por artistas que tiveram €xito em suas areas de atuagao
por reinterpretarem a forma de ver a arte. Todos os trabalhos que serdo apresentados em
Carlton Arts sdo trabalhos exclusivos ou inéditos ao publico, fazendo desse evento um marco

para a arte contemporanea no Brasil.



