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RESUMO

O trabalho se propde a evidenciar a importancia que o publico interno, constituido
por funcionarios, possui para a empresa socialmente responsavel. Para isso, verifica, entre
bibliografia pertinente aos temas Responsabilidade Social Empresarial (RSE) e Cultura
Organizacional, a l6gica de que, para que a empresa seja socialmente responsavel, necessita
da incorporacao dos valores e comportamento ético entre seus funciondrios, pois sdo estes
guem compdem a empresa e, consequentemente relacionam-se com os stakeholders da
organiza¢do. E apresentado breve histérico da RSE e o processo que transformou as
empresas nos principais nucleos decisorios para a sociedade. Conceitos, indicadores e
exemplos de praticas socialmente responsaveis sdo apresentados, visando a aproximacdo
com o assunto. Também sdo apresentados conceitos de cultura organizacional e cultura
voltada a RSE. O trabalho finaliza com a apresentacdo de formas e exemplos de atuacdo do
publico interno no relacionamento com os stakeholders, visando a incorporacdo de gestao
socialmente responsavel. Sugere que o profissional de relagdes publicas coordene o trabalho
de gestao deste relacionamento com os demais publicos da empresa, por meio de trabalho
de comunicagdo interna, e almeja incentivar a producdao de mais estudos relacionados ao

tema.
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LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — As trés abordagens da Responsabilidade Social

Figura 2 - Sugestdo de Processo de Aplicacdo dos Indicadores Ethos de RSE

Figura 3 - Os principios norteadores para estabelecimento de didlogo entre as

partes interessadas, de acordo com a AA1000

Figura 4 - Congruéncia entre Responsabilidade Social e Cultura Organizacional

Figura 5 — Sete passos da vitéria

Figura 7 — Relacionamento Publico Interno x Stakeholders

Figura 8 — Mapa genérico das RCMC

Figura 9 — Processo de desenvolvimento da RSE nas RCMC



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 — Hiato de rendimento entre os 22% mais ricos e os 20% mais

pobres (1820-1997)

Grafico 2 — Mudanca no numero de pessoas vivendo com menos de USS 1

ddlar por dia (1987-1998)

Grafico 3 — Percentual de abrangéncia em relacdo aos 29 indicadores



LISTA DE QUADROS
Quadro 1 - Antiga X Nova ldgica econOmica
Quadro 2 — Diferengas entre os tipos de agdes sociais
Quadro 3 — Areas, categorias e aspectos do GRI
Quadro 4 — Stakeholders segundo Mcintosh

Quadro 5 — Os Stakeholders



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Concentracdo de renda e informacao



LISTA DE ABREVIATURAS

CE - Cédigo de Etica

GIFE — Grupo de Institutos Fundacdes e Empresas

GRI — Global Reporting Initiative

Ibase — Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econdmicas
ISP — Investimento Social Privado

MRC — Marketing Relacionado a Causa

OMC — Organizacdao Mundial do Comércio

ONG — Organizacdo ndo-governamental

ONU - Organizacdo das Nag¢des Unidas

RCMC — Relagdo Cadeia Mercado Consumidor

RSE — Responsabilidade Social Empresarial



SUMARIO

1. INTRODUGCAO 12
2. RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL (RSE) 15
2.1 O embrido da responsabilidade social empresarial 15
2.2 Empresas no poder: a nova racionalidade econémica e socioambiental 16
2.3 Evolucdo da Responsabilidade Social Empresarial 22
2.4 Conceitos de Responsabilidade Social Empresarial 25
2.5 A gestdo socialmente responsavel 28
2.5.1 Indicadores de responsabilidade social empresarial 29
3. CULTURA ORGANIZACIONAL 40
3.1 Conceitos de cultura organizacional 40
3.2 A responsabilidade social como expressao da cultura organizacional 46
3.2.1 Aspectos a serem considerados na implantac¢do da cultura 49
socialmente responsavel
4. RELACIONAMENTO COM OS STAKEHOLDERS: A CONTRIBUIGAO DO PUBLICO 54
INTERNO NA GESTAO SOCIALMENTE RESPONSAVEL
4.1 Teoria dos Stakeholders (Publicos de interesse) 55
4.2 A atuacdo do publico interno no relacionamento com os stakeholders 61
4.2.1 Formas e exemplos de atuacdo do publico interno com 64
stakeholders
5. CONSIDERAGOES FINAIS 83
REFERENCIAS 86
ANEXOS 20




—

il

Pl

=
[ 5. L - T

Introducao

VKR




1.  INTRODUGAO

E comum observar muitas empresas que se auto-intitulam socialmente responsaveis,
mas nada fazem além de priorizar a elaboracao, execucdo e divulgacdo de a¢des sociais que

gerem o maior e mais rapido retorno positivo de visibilidade.

O desconhecimento geral sobre o que representa o “ser socialmente responsavel”
possibilita que muitas companhias continuem praticando ag¢des sociais pontuais, gerem
noticia, ganhem visibilidade, atraiam clientes, lucrem mais e acreditem estar no caminho
certo. Ndo é raro verificar em grandes empresas o total desconhecimento sobre o que
significa RSE por parte dos responsdveis pelas agdes sociais. A falta de interesse, de
aprofundamento tedrico de gerentes de marketing, comunica¢do, comercial e dos préprios
jornalistas (que noticiam as acdes e publicam expressdoes equivocados), dificulta a
compreensdo do correto conceito pela grande massa. Como conseqiiéncia, vé-se grande
nimero de empresas conhecidas como “socialmente responsaveis” que, entretanto,

possuem somente praticas sociais voltadas a atender diferencial competitivo mercadoldgico.

Atualmente, entre os tedricos do tema, ha consenso em tratar RSE como sistema de

III

gestdo, no qual toda a empresa “socialmente responsdvel” teria as premissas de RSE
internalizadas em todos seus processos e estratégias, ao contrario do que se costuma
verificar nas veiculacdes na grande midia sobre o assunto. Ou seja, deve haver, na sua
cultura organizacional, a premissa do comportamento ético na relacdo entre seus

funcionarios e seus stakeholders.

O presente trabalho tem como objetivo principal demonstrar como o publico
interno’, por constituir a empresa, pode ser nomeado agente da empresa socialmente

responsdvel.

Esta nomenclatura, para publico interno, ndo esta presente em nenhuma bibliografia
consultada, entretanto, a autora deste estudo assim o classificard por entender que ele é o
principal agente do comportamento socialmente responsavel da empresa. O presente

trabalho tentara evidenciar esta relagao.

1 . R . . ;. ~ .. , .
Consideram-se, publico interno, para este trabalho, os funcionarios ndo-terceirizados de todos os niveis
hierarquicos e fungdes.
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Para isso, parte-se da introducdo, no segundo capitulo, ao tema Responsabilidade
Social Empresarial (RSE). Nesta parte do trabalho é apresentado breve histérico da RSE,
desde o inicio do século, quando ainda se praticava unicamente a filantropia por parte das
empresas. Ainda neste capitulo, o processo que empoderou o segundo setor’ nas definicGes
dos rumos sociais, ambientais e econ6micos, impulsionado pela globalizagdo, é relatado,
bem como a forma como foi iniciada a preocupag¢ao com a responsabilidade social pelas

empresas.

No segundo capitulo também sdo mencionados conceitos atuais de RSE, os quais
acabam, por vezes, tendo abrangéncias diversas, sua evolucdo, e o que seria uma gestdo
socialmente responsdvel. Para melhor compreensdo deste tema, alguns dos principais
indicadores de avaliacdo sdo relatados, como os Indicadores Ethos, o GRI, o Balanco Social,

as normas AA1000 e a ABNT-NBR 16001:2004.

O terceiro capitulo pretende fornecer informagdes acerca da cultura organizacional ao
leitor. Conceitos diversos sao discutidos, demonstrando a relagdo entre a cultura e a gestao
socialmente responsavel e sdo apresentados aspectos a serem considerados na implantacao

da cultura socialmente responsdvel, por parte das empresas.

No quarto capitulo, intitulado “Relacionamento com os stakeholders: a contribuicdo do
publico interno na gestdo socialmente responsdavel”, busca-se a intersec¢do entre o segundo
e o terceiro capitulo. A Teoria dos Stakeholder’s é apresentada, a qual evidencia a

importancia destes para a empresa socialmente responsavel.

Ainda neste capitulo busca-se a evidenciar a importancia que o publico interno possui
no relacionamento com os stakeholders. Com o intuito de aproximar o leitor da pratica, da
forma de como se ddo (ou deveriam dar-se) estes relacionamentos com determinados
publicos de interesse (fornecedores, clientes e consumidores, governo e sociedade,

comunidade e os préprios funcionarios) sdo relatados.

Ao longo do trabalho busca-se esta aproximacao: teoria e pratica. Isto porque, a autora
deste estudo entende que é dificil compreender, e até mesmo acreditar, que esta teoria

possa ser aplicada no dia-a-dia: é possivel que muitas pessoas pensem que responsabilidade

2 . o~ epe . . e e . .

A setorizagdo dos agentes classifica governo como primeiro setor, iniciativa privada como segundo e
entidades ndo-governamentais com cunho social ou ambiental, como terceiro.
3 . e A s T .

Neste trabalho, utiliza-se o termo “Stakeholders” como sindnimo para “publicos de interesse”.

13



social empresarial seja voltada para iniciativas utdépicas ou apenas mercadoldgicas. O
presente trabalho pretende ser um meio de contribuicdo para a esta “utopia” virar, cada vez

mais, realidade.

14
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2. RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL (RSE)

Para compreender a importancia do publico interno para a responsabilidade social
empresarial é necessario, primeiramente, saber do que se trata, afinal, a “tal da RSE”. Neste
capitulo s3ao apresentadas as primeiras ag¢des sociais, o processo que transformou as
empresas em agentes da transformacdo social, a evolucdo da responsabilidade social

empresarial, seus diversos conceitos e, por fim, a gestdo socialmente responsavel.

Busca-se, com este capitulo, o entendimento primdrio do tema RSE para que,
compreendido, seja possivel prosseguir com linha de raciocinio que se pretende oferecer ao
leitor deste estudo, com o objetivo de evidenciar a importancia que o publico interno possui

para a empresa socialmente responsavel.

2.1 O embrido da responsabilidade social empresarial

A abordagem da atuacdo social empresarial surgiu no inicio do século XX. Nesse
periodo, a ideologia predominante, o liberalismo de Adam Smith, preconizava a
superioridade da industria sobre a agricultura, do lucro e da mais valia sobre a renda, da
moeda sobre a troca, do egoismo sobre a caridade (TENORIO apud DE MASI, 2006, p. 14).

Este ideal econdmico também diferenciava as responsabilidades do Estado e das empresas:

O Estado seria o responsdvel pelas ac¢les sociais, pela promocdo da
concorréncia e pela protecdo da propriedade. Ja as empresas deveriam
buscar a maximizacdo do lucro, a geracdao de empregos e o pagamento dos
impostos. Atuando dessa forma, as companhias exerceriam sua funcao
social. (Idem).

Como observado, as empresas ndo tinham preocupacdes com a pratica de acdes
sociais. O liberalismo, inclusive, as condenava, pois entendia que a caridade era dever do
Estado e ndo responsabilidade das empresas. Assim, o embrido do que viria a ser
responsabilidade social apresentava-se em ag¢des pontuais filantropicas, motivadas por
interesses e inquietacGes dos proprios empresarios. Neste momento, surgiram fundacoes

como Rockefeller® Ford’, e Guggenheime.

* A Fundac3o Rockefeller foi criada em 1913, por iniciativa do milionario John D. Rockefeller, com o objetivo de
implantar, em vdrios paises, medidas sanitdrias baseadas no modelo americano, com a prioridade de
empreender o controle internacional da febre amarela e da malaria.

A Fundagdo Ford foi criada em 1936 por Edsel Ford, em Michigan, nos Estados Unidos.
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Ao longo do século, movimentos populares pressionaram as empresas a pensarem
sobre os fatores social e ambiental. Nos paises mais desenvolvidos, leis trabalhistas surgiram
como forma de proteger os trabalhadores dos excessos das empresas, e 0s recursos
naturais, sobretudo na Europa, comegaram a ser considerados. Entretanto, foi com o avango
dos meios de comunicagao e, consequentemente, da disseminagao de ideias, que os ideais
de responsabilidade social empresarial ganharam forca nas ultimas duas décadas. Este
periodo, ndo coincidentemente, compreende também a época do maior avanco do

fendmeno chamado globalizacao.

2.2 Empresas no poder: a nova racionalidade economica e social

Desde que o Muro de Berlim e a URSS desmoronaram, mais trés bilhdes de
pessoas passaram a viver em economias de mercado, incentivando a
globalizagdo de capital, o conhecimento e as ideias, ainda mais estimulados
por um processo de privatizacdo e liberalizacdo que parece continuo.
(GRAYSON & HODGES, 2003, p. 27).

E possivel que vocé utilize um software de computador programado por centenas de
pessoas de diversos paises e continentes. O seu automovel, embora talvez montado no seu
pais (de repente, no seu proprio estado), certamente ndo possui cem por cento de suas

pecas produzidas localmente e, dificilmente, foi projetado em somente um continente.

Como estes, milhares de outros exemplos de produtos utilizados cotidianamente
passam despercebidos pela populagdo. A projecdo, producdo, montagem, estratégia de
venda, de marketing, de comunicagdo, entre outras iniUmeras etapas e processos de grande
parte destes itens passou por paises, continentes, blocos e, inclusive, regimes econémicos
diferentes ao redor do mundo. Com o avanco das tecnologias de informacdo, todos estdo
conectados diretamente a diversos pontos do planeta e a linguagem que se utiliza torna-se,

inevitavelmente, universal.

Sene & Moreira (1998, p. 60) afirmam que muitos tém alardeado que esta nova
ordem mundial seria vitdria do capitalismo. Para estes autores, mesmo que esta vitdria seja
aceita, ainda é discutivel a consideracdo deste modelo como o melhor modelo econémico,

questionando: “melhor para quem?”.

°A Fundacdo Solomon R. Guggenheim foi criada em 1937 pelo filantropo Solomon Robert Guggenheim e pela
artista Hilla von Rebay. E conhecido por ser a mantenedora de uma série de museus internacionais.
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Adam Smith, considerado o pai da economia cldssica, formulou a ldgica do
capitalismo classico, que prevé a acumulagcdo de riqueza. Para isto, a equac¢do Valor de
Venda — Valor de custo = Lucro, virou “mantra” para os altos executivos. Observa-se, entdo,
um fendmeno légico, no qual, ou a producdo deve ter seus custos minimizados, ou o valor
da venda deve ser aumentado para que haja obtencdo de lucro. Pressionadas pelo sistema
de livre mercado e a conseqliente concorréncia, que limita o valor de venda dos produtos ao
publico consumidor, as empresas que estavam atentas a este novo modelo optaram por
buscar alternativas para a diminuicdo de seus custos operacionais. Considerando que no
mundo globalizado quase ndo ha limites territoriais para producdo e venda, as companhias
que buscam acumulacdo de mais capital (e possuiam recursos para investir) abriram filiais,
centros de negdcios, producdo, extracdo e, inclusive, call centers, em locais

economicamente mais favoraveis, tornando-se transnacionais ou plurinacionais’.
Um exemplo desta vantagem econémica é verificado por Grayson & Hoedges:

Quando os asiaticos falam dos beneficios concedidos aos trabalhadores
europeus, eles se mostram incrédulos. Ndao conseguem acreditar. Cinco
semanas de férias! Um més de bonificacdo de Natal! Oitenta por cento do
salario pago pelo seguro-desemprego! Esse é um dos motivos para o
sistema ndo continuar como estd. As empresas podem se mudar para o
extremo oriente e evitar todos esses beneficios adicionais da Europa.
(THUROW apud GRAYSON E HODEGES 2003, p. 18):

Por estas e outras vantagens econdmicas, como a exploragdo a baixo custo de
recursos naturais “abundantes” e isencdo de impostos concedidos por paises menos
desenvolvidos e mais necessitados de investimentos estrangeiros, que este fenbmeno é
denominado, por Furtado, como relocalizacdo de atividades produtivas, com concentracdo
de renda em escala planetdria (FURTADO apud MELO NETO & FROES, 2001, p. 1). Segundo

estes autores, este sistema reforga a concentracdo do poder econdmico e a exclusdo social.
Complementando, Grajew anota (in PINSKY, 2004, p. 214):

Este modelo também se caracteriza pela concentragdo de riqueza gerada,
com a consequente exclusdo de amplas parcelas da populagdo mundial de
seus beneficios. Isso se traduz em uma excéntrica polaridade social em que
0 consumo excessivo e perduldario convive com o crescimento da
marginalidade, da fome, do banditismo, das doencas endémicas e das

’ Mcintosh; Leipziger; Jones e Coleman (2001) definem empresa transnacional como aquela que tem sua matriz
em um pais, mas opera em grande parte em outros paises, fora de seu pais de origem (a Nestlé, por exemplo,
tem apenas 2% de suas operagdes nha Suica, seu pais-base).
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pandemias. As diferencas sociais se ampliaram de tal forma que o fosso
criado entre algumas nagdes e, no interior das nagdes, entre as classes ou
grupos sociais, a primeira vista, parece intransponivel.

Esta afirmacdo é reforcada por estatisticas compiladas em relatdrios fornecidos pela

Organizacdo das Nacbes Unidas (ONU), entidades governamentais e entidades sem fins

lucrativos, os quais sdo apresentados com grande frequéncia em matérias de jornais,

revistas e emissoras de televisdao. Dados apresentados por Busatto (2001, p. 31), apontavam

que, em 2001, uma em cada cinco pessoas sofria de “pobreza extenuante”, sendo obrigadas

a viver com menos de um ddlar diario, e mais de um bilhdo de pessoas careciam de servigos

basicos. Mattar (2001) também apresenta dados que deixam evidentes os resultados deste

modelo econémico:

Tabela 1 — Concentracdo de renda e informacao

20% mais ricos

20% mais pobres

Renda 86% 1%
Linhas telefonicas 74% 1,5%
Utilizagdo da internet 93% 1%

Fonte: World Bank, World Development Indicators, 2000.

Grafico 1 — Hiato de rendimento entre os 22% mais ricos e 0os 20% mais pobres (1820-

1997)
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Fonte: United Nations, Human Development Report, 1999
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Grafico 2 — Mudanga no nimero de pessoas vivendo com menos de USS 1 ddlar por

dia (1987-1998)
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Fonte: World Bank, Attacking Poverty, 2000.

E verificado, nos graficos acima, grande hiato entre ricos e pobres no que se refere ao
acesso a bens como linhas telefénicas e a Internet. Também ¢é possivel verificar o
crescimento, praticamente exponencial da diferenca entre os 2% mais ricos e 20% mais

pobres.

Percebe-se, entdo, um cendrio de extrema desigualdade social, no qual as empresas
possuem papel determinante na definicao de origem e destino das riquezas e o Estado

perde sua soberania. Segundo Melo Neto & Frées (2001, p. 3):

Espaco e territério, do povo, categorias formadas de nacionalidade, perdem
seu valor. Sob a nova ldgica produtiva global, eles sdo vistos como espagos
produtivos, aproveitaveis ou ndo, segundo a légica dominante e o processo
de gerenciamento das cadeias produtivas globais.

z

E nesse contexto que se percebe o poder da influéncia das decisdes tomadas por
executivos destas grandes corporacdes. Definir se uma unidade de producdo sera transferida
do local A para B é determinante para as conseqliéncias da transformac¢dao econémica e
social de uma regido, tanto negativa, quanto positivamente. Desta forma, o sistema e o
controle de destinacdo de recursos, antes responsabilidades e fun¢des do Estado, agora,

passam a ser relegados as empresas.

De acordo com o quadro 1, pode-se perceber a diferenca entre o antigo e o novo

sistema.O primeiro, controlado pelo estado, denominado, segundo Melo Neto e Froes
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(2001), como Racionalidade econémica tradicional; o segundo, denominado Nova

racionalidade econémica:

Quadro 1 - Antiga X Nova légica econ6mica

Nova racionalidade economica

Racionalidade econdmica tradicional

Seu principal agente é o Estado e as

empresas nacionais.

Seu principal agente sdo as empresas

transnacionais e multinacionais.

E definida no espago nacional.

E definida em termos globais.

Fortalece o sistema econ6mico nacional.

Fortalece o sistema econémico mundial.

O nucleo decisério esta no Estado.

O nucleo decisdrio esta fora do Estado.

Dominio do politico sobre o econémico.

Dominio total do econGmico.

Emergéncia de movimentos sociais.

Desaparecimento dos movimentos sociais.

Baseia-se na ideia de solidariedade social. A solidariedade social perde seu fundamento

econdmico.

Fortalecimento das forgas sociais. Enfraquecimento das forgas sociais.

Maximizag¢do das vantagens relativas Maximizac¢do das vantagens tecnoldgicas.

proprias.

Prevalece a visdo macroeconOmica Prevalece a visdao de mercado baseada nas

baseada em politicas publicas. estratégias das empresas transacionais e

multinacionais.

Fonte: MELO NETO e FROES (2001, p. 5)

De acordo com a tabela, hd clara diferenciagdo entre a tradicional e a nova
racionalidade econémica. O principal agente, antes o Estado, agora passa a ser as empresas.
O espaco ndo mais é nacional, agora é global. O sistema econO6mico, antes definido
nacionalmente, agora é definido com a interferéncia de diversos paises. O dominio,
anteriormente definido por interesses politicos, passa a ser por interesses econémicos.
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Para Corullon (2002, p 33), “vivemos a era do ‘Estado minimo’: menos controles,
menos amarras a atividade econ6mica, menos regulamentacGes, mais liberdade para
investir, gerar empregos...e também menos investimentos sociais do governo, fator que se

combina com a ampliacdo dos problemas.”

Refor¢ando a teoria do enfraquecimento do Estado perante as companhias, Brown
(apud FISCHER, 2002) afirma que o desenvolvimento das agéncias governamentais vem se

retraindo substancialmente nas ultimas décadas:

Alguns tém sido igualmente otimistas sobre a habilidade dos mercados
livres para fomentar melhorias sustentdveis na qualidade de vida dos
cidaddos, mas também deixam claro que as forcas do mercado permitem
tanto aumentar quanto reduzir injusticas inaceitaveis no que se refere a
fortuna e ao poder entre os cidad3dos.

Movimentos sociais iniciados anteriormente a este novo cendrio efetivamente
globalizado, discussdes pdés-queda do muro de Berlim sobre os efeitos perversos desta nova
racionalidade econémica, a cobertura midiatica e sua enorme capacidade de influéncia das
massas (incluindo, claro, consumidores), entre outros fatores, pressionaram as empresas a
reverem seu papel na sociedade e descobrirem uma nova racionalidade social, com o
objetivo de “atenuar os rigores e diminuir excessos cometidos pelo sistema econémico,
baseado na globalizagdo produtiva e financeira, sendo esta racionalidade social, um

contrapeso da nova racionalidade econdmica” (MELO NETO & FROES, 2001, p. 5).

Corullén (2002, p. 32) aponta que esta mudanca ocorreu a partir dos anos 90 em
funcdo da aceleragdo do processo de globalizacdo, através do qual as exigéncias se tornaram
planetarias. Para a autora, “os grupos de pressao, acompanhando os rumos da economia,
passaram a agir globalmente, observando a atuacdo, em cada pais, ndo apenas das grandes
companhias, mas também se seus parceiros locais.” Um exemplo citado pela autora foi o

., .8 . . .
caso da Nike®, ocorrido em 1997, quando a imprensa divulgou que uma de suas
fornecedoras, localizada na Asia, submetia os trabalhadores a maus-tratos. O fato levou ao

boicote internacional aos produtos da Nike, cujas a¢des cairam na Bolsa de Nova York.

Empresa multinacional de origem norte-americana, considerada a maior no segmento de artigos esportivos.
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Sobre o processo de globalizagdo, Schwartzman (2004) afirma ser irreversivel e que
quem quiser solucionar a questdo da pobreza no mundo tera de comegar a pensar em como

fazé-lo dentro das regras do jogo. Nao ha como fugir desse contexto.

Considerando esta nova realidade, em que as empresas estdo conscientes dos riscos
e conseqliéncia dos seus negdcios, busca-se forma de, primeiramente, atenuda-los e, em um

passo mais adiantado, neutraliza-los e reverté-los, dentro das novas “regras do jogo”.

2.3 Evolucdo da Responsabilidade Social Empresarial

O conceito de responsabilidade social empresarial evoluiu em funcdo dos contextos
sociais e econGmicos, assim como sua abrangéncia. Como ja apresentado, no inicio do século
XX, as acdes sociais estavam reduzidas a praticas filantrdpicas tradicionais, como doagdes
pontuais de recursos financeiros, brinquedos no Natal, agasalhos no inverno. Este tipo de
pratica, dominante em toda a histdria do capitalismo industrial, ndo conta com nenhum tipo
de gerenciamento “pois ndo h3a fiscalizacdo e acompanhamento da aplicacdo dos recursos
feitos pelas entidades beneficiadas e, tampouco existe preocupacdo com o retorno social
obtido pelas acBes a serem desenvolvidas pelas entidades beneficentes.” (MELO NETO &

FROES, 2004, p. 51)

A evolucdo desta pratica, a nova filantropia também se baseia em doacgdes.
Entretanto, ha monitoramento dos recursos repassado a entidade (impacto social previsto x
impacto social alcangado), os quais s3o vistos como “investimento”. E importante ressaltar
gue este tipo de filantropia ainda hoje é praticado por grandes empresas. Um exemplo deste
tipo de abordagem é o “McDia Feliz” do MacDonalds’. Todos os anos a empresa repassa a
entidades que tratam de criangcas com cancer em todo o Brasil, o valor arrecadado com as

vendas, em um determinado dia, do seu principal produto, o sanduiche Big Mac. Ao

9 O McDia Feliz é também um exemplo de “Marketing Relacionado a Causa” (MRC). Este modelo de a¢do de
marketing busca motivar o publico consumidor a obter determinado produto da empresa, com a promessa de
que esta repassard uma parte ou a totalidade do valor arrecadado a determinada causa social. Esta
nomenclatura é constantemente confundida com o “marketing social”, o qual ndo visa a indugdo ao consumo e
sim a sensibilizagdo a determinada causa social.
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contrario da filantropia tradicional, neste modelo as agdes sao continuas, mas ainda opta-se

pela abordagem indireta.

O Investimento Social Privado (ISP) *° é diferenciado dos modelos de filantropia. Sua
caracteristica, o investimento, opde-se ao modelo de doagdo. Segundo Melo Neto & Froes

(2004, p. 52)

O alvo das ag¢des de investimento social privado é muito bem definido em
termos de amplitude e caracteristicas do problema social, do seu local de
ocorréncia, do publico-alvo e do tamanho da populacdo a ser beneficiada
com acgles a serem desenvolvidas, bem como os tipos e natureza de
beneficios (diretos e indiretos previstos).

O investimento social privado, atualmente, encontra larga atuacdo por intermédio de
fundacgdes das empresas. Estas fundagdes ou instituicdes criam projetos sociais préprios, em
parceria com o terceiro e o primeiro setor, e os gerenciam, sendo responsaveis pela
execucdo e controle dos resultados alcancados. Um exemplo de ISP é a Fundacao
Bradesco™, “gue tem como foco de atuacdo a educacdo de criancas e adolescentes em
varias unidades espalhadas pelo Brasil”. Neste caso, cabe a Fundagdo Bradesco aplicar e
controlar os recursos destinados a instituicdo. A Dell, empresa de computadores com sede
no Texas (Estados Unidos), possui a Dell Foundation®. A instituicdo busca formar parcerias
com ONGs “em todos os lugares em que haja funciondrios Dell morando”. No Brasil, em
parceria com a Fundacdo Pensamento Digital e fornecedores (logisticos, suporte de Tl etc),
gerencia o Projeto Cidadao Digital, que tem como objetivo incluir digitalmente adolescentes

de escolas publicas nos estados do RS e SP.

O quadro 2 evidencia a evolugdo dos tipos de a¢des sociais:

1% Conceito criado pelo Grupo de Institutos, Fundacdes e Empresas (Gife) e Instituto para Desenvolvimento do
Investimento Social (ldis), no biénio 1998-99, é uma ac¢do de investimento em projetos sociais, feita por
pessoas fisicas ou juridicas, objeto de um processo de gerenciamento continuo.

" Informacdes disponiveis em www.bradesco.com.br

v Informagdes disponiveis em www.dell.com
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Quadro 2 — Diferengas entre os tipos de agdes sociais

Tipos de agGes Filantropia Nova Filantropia Investimento Social
Critérios tradicional Privado
Modalidade Doacdo Doacdo Investimento
Alvos Entidades Causas sociais de  Problemas sociais e
filantrépicas entidade segmentos
filantrépicas populacionais em

situagdo de risco
social

Forma de atuagdo Individual Individual Parcerias estratégias

Gerenciamento Inexistente Enfase no Enfase no

monitoramento planejamento,
monitoramento e

avaliagdo.
Retorno Nenhuma Enfase no Enfase nos multiplos
preocupacao retorno social beneficios sociais
com o
retorno
Natureza das a¢oes Agles AcOes continuas  Ac¢des permanentes
esporadicas baseadas num
compromisso social
Estratégia Indireta Indireta Direta

Fonte: Melo Neto e Froes (2004, p. 51)

A aplicagao de recursos com foco na “comunidade do entorno da empresa” foi
amplamente utilizado, como é possivel perceber na analise da edicdao de 2002 do Prémio
Ethos™ de Jornalismo™, na qual 55% das reportagens sobre acdes sociais de empresas

enviadas por jornalistas referiam-se ao tema comunidade.

As agdes sociais externas e a sua visibilidade possibilitaram o aumento de interesse
da opinido publica as empresas que se anunciavam como “empresas cidadas”. Esta
exposicdo teve como conseqiiéncia a descoberta de certos paradoxos: companhias que

investiam nas comunidades do entorno, que, entretanto, ndo possibilitavam as mesmas

B0 Instituto Ethos foi criado em 1998, no Brasil, com o objetivo de disseminar praticas de responsabilidade
social empresarial. Inicialmente contando com 11 empresas associadas, hoje o instituto conta com associados
de diversos segmentos e portes no pais inteiro e é referéncia no estudo e disseminacdo do conceito de
Responsabilidade Social Empresarial.

0 prémio Ethos de Jornalismo é um projeto criado em 2000, pela Rede Ethos de Jornalistas, com a fungdo de
estimular e reconhecer a produgdo jornalistica sobre a tematica da responsabilidade social empresarial.
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oportunidades de desenvolvimento aos seus préprios funcionarios, sonegavam impostos,

ndo tinham preocupacdes com o meio ambiente, além de outras atitudes graves.

Assim, ficou evidente algo que instituicdes que preconizavam responsabilidade social
empresarial, como o Instituto Ethos, ja anunciavam: responsabilidade social empresarial ndo
poderia ficar limitada a praticas externas da companhia voltadas a somente um determinado

publico, como a comunidade.

Segundo Franco (apud MELO NETO & BRENNAND, 2004, p. 46), as empresas
iniciaram movimento de migracao do foco para praticas de gestdo alicercadas nos principios
da Responsabilidade Social Corporativa. E neste modelo que fica evidente que contribuir

somente com doagdes, voluntariado e investimentos financeiros ndo é suficiente.
2.4  Conceitos de Responsabilidade Social Empresarial

Os conceitos de responsabilidade social empresarial e, por conseqliéncia, sobre o que
seria uma empresa socialmente responsavel, sdo inumeros e é possivel afirmar que se
assemelham em muitos pontos. Essa falta de definicdao sobre o seu conceito fomenta
discussoes académicas e é tema de dissertacdes, artigos, monografias, publicacbes, entre

outros meios de disseminacdo de informacdes.

Uma analise desse cenario de indefini¢cOes relativas ao conceito da responsabilidade
social é visualizada no artigo “Como responsabilidade social empresarial é definida: uma
anélise de 37 definicdes” °, de Alexander Dahlsrud. Segundo o autor, hd muitas definicdes
sobre responsabilidade social empresarial disponiveis, as quais referem-se, basicamente, a
cinco dimensdes: social, ambiental, econ6mica, de publicos e de voluntariado. Embora estas
dimensdes sejam apresentadas de diferentes modos, com diferentes frases, elas sdo

predominantemente convergentes.

Para Melo Neto & Froes (2001, p. 2), a definicdo do termo Responsabilidade Social
encontra dificuldade no entendimento do seu exercicio nas empresas: seria um dever, uma
obrigacdo legal, um compromisso ou imperativo ético? Segundo os autores, para muitos
tedricos, a melhor maneira de apresentar o conceito é apresenta-lo como “fazer o bem”.
Ainda segundo estes autores, algumas definicdes buscam “associar a ideia de

Responsabilidade Social ao compromisso social de contribuir para o desenvolvimento social,

1 Artigo How Corporate Social Responsibility is Defined: an Analysis of 37 Definitions.
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a preservacdao do meio ambiente e ao dever ético da empresa em assegurar a lisura e a

transparéncia de seus negocios”.

Para Betting (apud KUNSCH, 2003, p. 133) responsabilidade social refere-se ao

respeito aos seus publicos e ao investimento em parcerias com 0s outros setores da

sociedade:

Entende-se por responsabilidade social das empresas o exercicio pleno da
forma superior do capitalismo: respeito ao consumidor, ao trabalhador, ao
fornecedor, ao distribuidor, ao investidor, a comunidade, ao meio
ambiente, aos encargos fiscais e aos programas sociais. Combinagdo
refertilizadora do segundo setor (recursos privados para fins privados) com
o terceiro setor (recursos privados para fins publicos).

As acOes de cada empresa em relacdo as suas demandas sociais, segundo Lourenco e

Schroder (apud NERI, 2002, p. 16) podem estar dentre trés niveis de abordagem de

responsabilidade, conforme figura abaixo:

Figura 1 — As trés abordagens da Responsabilidade Social

Abordagem da Obrigac&o Social

v

Abordagem da Reacéo Social

v

»  Abordagem da Sensibilidade Social

Fonte: Neri (2003, p. 17)

De acordo com este modelo:

Abordagem da Obrigacéo Social compreende as atividades de cunho

economico e legal da empresa. A empresa considera-se socialmente responsavel

ao criar empregos, pagar salarios justos que oportunizam a melhoria de vida de

seus funcionarios. Ao pagar impostos, contribui para o bem publico.
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Esta abordagem é de maior abrangéncia, sobretudo entre as pequenas empresas e
em um pais como o Brasil, com alta carga tributaria. Ao cumprir suas obrigacdes legais, o

empresario acredita estar contribuindo para a transformagao social

=  Abordagem da Reagdo Social trata-se de postura reativa da empresa ao ser
pressionada por alguns segmentos da sociedade, tais como associacoes,
sindicatos, ativistas, consumidores etc. Estas empresas buscam atender aos
interesses de seus stakeholders, pois dependem da sua aceitacdo para

continuarem operando.

Mais comum entre médias e grandes empresas, esta abordagem tem como
pressuposto o resguardo da imagem e da licenca para funcionamento. O empresario
entende que necessita, ao menos, demonstrar estar de acordo com os interesses de seus

publicos.

=  Abordagem da Sensibilidade Social ou Pré-Atividade Social é caracterizada por
um comportamento antecipador, ativo, preventivo, que vai além da obrigagao
social e reacdo social. A empresa socialmente sensivel é comprometida e

fortemente empenhada numa abordagem pré-ativa da responsabilidade social.

Este tipo de abordagem vem crescendo fortemente na ultima década. J& sdo
inUmeras empresas que, além de operar de acordo com o interesse de seus stakeholders,
agem preventivamente, a fim de manter relacionamentos saudaveis e transparentes e

contribuir para a melhoria da sociedade como um todo.

Para o Instituto Ethos, a definicdo de RSE é mais abrangente e a considera como
forma de gestdo que, além da relagdo ética com publicos, necessita de adequagdo das metas

da empresa ao desenvolvimento sustentavel (GONCALVES, 2006, p. 3):

Responsabilidade social empresarial é forma de gestdo que se define pela
relagdo ética e transparente com todos os publicos com as quais ela se
relaciona e pelo estabelecimento de metas empresariais compativeis com o
desenvolvimento sustentdvel da sociedade, preservando recursos
ambientais e culturais para geragGes futuras, respeitando a diversidade e
promovendo a reducdo de desigualdades sociais.

A dimensdo ética da RSE foi e continua sendo amplamente discutida, sendo

considerada, segundo Melo Neto & Brennand (2004, p. 8), uma das principais, sendo, a
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principal dimensdo da Responsabilidade Social da empresa. Melo Neto & Frées (2001, p. 20)
afirmam que o exercicio da responsabilidade social empresarial pressupGe a adocdo de
comportamento ético pela organizagao. A incorporagao e difusdao destes principios éticos a

gualificam como empresa socialmente responsavel.

Reafirmando a ética como pressuposto para a empresa socialmente responsavel, o
Instituto Ethos afirma seus objetivos como instituicdo: “disseminar a pratica da
Responsabilidade Social Empresarial, ajudando as empresas a compreender e incorporar
critérios de responsabilidade social de forma progressiva e a implementar politicas e praticas

com critérios éticos” (WEINGRIL 2003, p. 13).

Neri (2002, p. 60) apresenta declaracdo de Oded Grajew, presidente do Ethos, sobre

o conceito de responsabilidade social empresarial:

E uma forma de gestdo empresarial que envolve a ética em todas as
atitudes. Significa fazer todas as atividades da empresa e promover todas as
relagGes — com seus funcionarios, fornecedores, clientes, com o mercado,
com o governo, com o meio ambiente e com a comunidade — de uma forma
socialmente responsavel. Etica ndo é discurso, é o que se traduz em acdo
concreta. Na hora de escolher um produto, um processo de fabricacdo, uma
politica de recursos humanos, e o que fazer com o lucro da empresa;
qualguer decisdo deve ser pautada por estes valores.

Além de afirmar que a responsabilidade social € uma forma de gestdo, ou seja, mais
do que uma estratégia elaborada e executada por um departamento Unico com
determinado publico de interesse (como as ac¢des de voluntariado ou campanhas de
marketing relacionadas a causas), ela necessita ser incorporada na sua cultura
organizacional. Esta cultura necessita ter, entre seus principios, a ética na relacdo com todos
os publicos de interesse da empresa e, para isso, obviamente, a compreensdo deste

principio por todos os seus funcionarios.

2.5 Agestao socialmente responsavel

Para Grajew (in PINSKI, 2004, p. 215), o relacionamento ético das empresas com seus
diversos publicos de interesse constitui-se em modelo de gestdao socialmente responsavel:

“nesse sentido, a RSE se expressa no investimento e na melhoria da qualidade de todas as
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relagdes mantidas pelas empresas.” De acordo com o autor, essa gestdao implica na revisao
de todos os relacionamentos da empresa com os seus publicos de interesse.
Responsabilidade Social Empresarial significaria, portanto, gestao voltada para aperfeigoar a

gualidade das relagGes.

Weingrill (2003, p 13) complementa esse conceito ao afirmar que o grande desafio é

Incorporar critérios de responsabilidade social na gestdo estratégica do
negdcio e traduzir as politicas de inclusdo social e de promog¢do da
qualidade ambiental, além do relacionamento com a comunidade e publico
interno, em metas que possam ser computadas na sua avaliagdo gerencial.

Para Melo Neto & Froes (2001), Responsabilidade Social Empresarial € um processo
dindmico a ser conduzido com vigilancia permanente, de forma inovadora e dotado de
mecanismos renovadores e de sustentabilidade. De acordo com esse conceito, a funcdo
social da empresa deve ser objeto de acbes gerenciais permanentes para fazer face ao

enfrentamento das novas demandas sociais detectadas no dia-a-dia.

Atualmente, entre os tedricos do tema, fica claro que ha consenso em tratar RSE como

|II

sistema de gestdo, no qual toda a empresa “socialmente responsdvel” teria as premissas de
RSE internalizadas em todos seus processos e estratégias, ao contrario do que se costuma
verificar nas veiculagdes na grande midia sobre o assunto. A responsabilidade social deve

estar, portanto, necessariamente incorporada a sua cultura organizacional.

2.5.1 Indicadores de gestdo socialmente responsavel

Assim como hda inumeras definicdes e conceitos para responsabilidade social
empresarial, ha também para a sua mensuracdo e avaliacdo. Partindo do consenso de que a
responsabilidade social empresarial € uma forma de gestao, indicadores, normas, padrdes,
referéncias e diretrizes foram criados por diversos institutos nos ultimos anos (sobretudo na
década de 90), os quais possuem finalidades diferentes — entre elas a verificagcdao do nivel de
RSE alcancado pela empresa, a informacdo aos seus stakeholders, o cumprimento de

obrigacdes legais etc.
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Para o Instituto Ethos (2006)', essa diversidade de instrumentos, muitas vezes,
resultado do trabalho conjunto de varios atores sociais e amplia o escopo das questdes a

serem consideradas para a adogao de boas praticas no campo RSE.

Além de auxiliar a administracdo, de acordo com Tendrio (2006, p 37), “os indicadores
possibilitam a comunicagdao transparente da organizagdao com seus diversos agentes”. Ao

divulga-los, a empresa reforca a sua postura ética perante a sociedade.
a) Balango Social

Segundo Kunsch (2003, p 138), é um dos modelos mais reconhecidos para
acompanhamento e monitoramento das praticas de responsabilidade social. Foi criado na
década de 70, na Franga, com o objetivo de atuar de forma analoga ao Balango Financeiro, o
qual prioriza informacGes de ordem financeira, econbmica e patrimonial e ndo aborda
elementos qualitativos ou o faz superficialmente, sendo, portanto insuficientes para a
avaliacdo do desempenho empresarial. O balanco social considera, entdo, além dos ativos
financeiros, os ativos sociais, a justificativa da existéncia da empresa para a sociedade como

um todo.

E um instrumento de informacdo da empresa para a sociedade, por meio
do qual a justificativa para a sua existéncia deve ser explicitada. Em sintese,
essa justificativa deve provar que o seu custo-beneficio é positivo, porque
agrega valor a economia e a sociedade, porque respeita os direitos
humanos de seus colaboradores e, ainda, porque desenvolve todo o seu
processo operacional sem agredir o meio ambiente. (RIBEIRO e LISBOA
apud TENORIO, 2006, p 37-38)

Embora Ribeiro e Lisboa (apud TENORIO, 2006) apresentem a conceituacdo de balango
social com verificacdo da relacdo da empresa com o seu publico interno e com o meio
ambiente (na verificacdo da autora deste estudo, muito delimitadora), os autores abordam a
guestdo do custo-beneficio para a sociedade. Esta equacdo pode ser exemplificada da
seguinte forma: caso uma empresa que produza armas de fogo consiga demonstrar, de
maneira clara, transparente e verdadeira que, apesar de seu negdcio estar relacionado de
forma direta a morte de outras pessoas, ela contribui positivamente de outras formas, de

modo que esta contribuicdo salde os maleficios da sua atuacdo, ela poderd ser socialmente

IH

16 Publicagdo “Critérios Essenciais de Responsabilidade Social e seus Mecanismos de Indugdo no Brasi
de 2006. Disponivel em http://www.ethos.org.br/ Uniethos/Documents/criterios essenciais web.pdf
Acessado em 20 de outubro de 2009.

, junho
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responsavel. Como exemplo, pode ser citado uma empresa ficticia de armas que comprove
que seu produto esta sendo utilizado somente por pessoas com capacitagdo para a sua
utilizagao, a qual deve ser justificada. Além disso, deve promover programas de combate aos
problemas sociais que tém como conseqliéncia o mau uso da arma: como o trafico de
drogas, a violéncia nas cidades, a negligéncias dos pais (que possuem armas em casa etc).
Sua contribuicdo para a sociedade, se seguida também a ética na sua gestdo empresarial,

sera positiva.

Entre os beneficios proporcionados pela implantacdo do Balango Social, Tendrio (2006,

p 38-39) destaca alguns:

= |dentificacdo do grau de comprometimento social da empresa com a sociedade, os
empregados e o meio ambiente.

= A evidencia¢do através de indicadores, das contribuicGes a qualidade de vida na
sociedade;

= A avaliacdo da administracdo através de resultados sociais, e ndo somente
financeiros.

O Balango Social demonstra, quantitativamente e de forma padronizada, o montante
de recursos que a empresa investe em acdes compreendidas “em beneficio do publico
interno, da cultura, da comunidade local e da sociedade como um todo” (KUNSCH, 2003, p

139).

Atualmente, o modelo mais utilizado para a elabora¢do do Balango Social é o proposto
pelo Ibase’’, o qual demonstra o montante que a empresa investiu em projetos culturais, o
percentual de investimento do seu faturamento em sua folha de pagamento, em vantagens
para seus funcionarios, o saldo entre funcionarios admitidos e demitidos no periodo, o
quanto arrecadou em impostos, quanto contribui em investimento na cidadania, meio

ambiente etc.

As deputadas Marta Suplicy, Maria da Conceicao Tavares e Sandra Starling criaram, em
1997, o Projeto de Lei n2 3116, cujo objetivo era tornar obrigatdria a elabora¢do do Balango
Social para as empresas com mais de 100 empregados, entretanto, até o momento, o
projeto ainda nao foi votado. Ja em alguns paises europeus, como Franca e Alemanha, a

divulgacdo destes dados é obrigatdria.

7 Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econdmicas, organizacio n3o-governamental fundada em 1981, por
Hebert de Souza (Betinho). Para mais informagdes, consultar www.ibase.org.br
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O Balango Social ndao pode ser confundido com o relatério social. No segundo, a
empresa pode informar, de acordo com seus critérios de interesse, em que investiu, quais
suas prioridades, sem compromisso com numeros. O Balango Social é uma planilha,

constituida somente de dados numéricos padronizados (ver ANEXO A).
b) Diretrizes para Relatérios de Sustentabilidade da Global Reporting Initiative (GRI)

Surgido em 1997, por iniciativa do Ceres e do Programa de Desenvolvimento das

Nacoes Unidas (ONU), tem como objetivo:

Promover a padronizagdo internacional de relatérios com informacgdes
relevantes e confidveis sobre atuacdo ambiental, social e econémica das
empresas, para promover a responsabilidade social nas tomadas de
decisdes (GRAYSON e HODGES, 2003, p 291)

De acordo com o Ethos (2006, p 43), o GRI

Propde-se a fornecer uma estrutura e os principios voltados para a
producdo de relatérios de sustentabilidade; auxiliar as organiza¢des a
apresentar uma visdo mais abrangente de seu desempenho; possibilitar o
estabelecimento de padrdes (bechmarking) e facilitar o engajamento das
partes interessadas.

O GRI conta com numero crescente de participantes, entre eles GM, Ford, Natura,
Procter & Gamblem, que contribuem para o desenvolvimento do seu método de avaliacdo,
com o objetivo de elevar os relatdrios sociais e de sustentabilidade a nivel equivalente ao
dos relatdrios financeiros. Em 2006, no mundo todo, 786 organizacdes utilizavam as
Diretrizes GRI, das quais 130 eram consideradas “de acordo com”, ou seja, organizando seus
relatdrios no nivel de maior exigéncia. No Brasil, 11 empresas utilizam este indicador, das

guais quatro estavao classificadas como “de acordo com” (ETHOS, 2006, p 43).

Na organizacdo dos principios, a GRI procura motivar as empresas no sentido de
assegurar que as informagdes agreguem caracteristicas como transparéncia, inclusao,
verificabilidade, confiabilidade, relevancia, clareza, neutralidade e comparabilidade, entre

outras.

Os indicadores sdo apresentados em trés grandes categorias (Econ6mica, Ambiental e

Social) as quais se dividem em subcategorias, como quadro abaixo:

Quadro 3 — Areas, categorias e aspectos do GRI
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AREA CATEGORIA ASPECTOS

EconOmica Impactos econémicos diretos Clientes, fornecedores, investidores e setor publico

Ambiental Impactos ambientais Materiais, energia, agua, biodiversidade, emissdes e

residuos, fornecedores, produtos e servicos, adequacao

a legislacdo, transporte, total.

Social Praticas trabalhistas Emprego, relagées com funcionarios, saude e
seguranga, treinamento e educacdo, diversidade,
oportunidade

Direitos Humanos Estratégia e gestdo, nao discriminagao, liberdade de
associacdo e negociacgdo coletiva, trabalho infantil,
trabalho forcado e compulsério, procedimentos
disciplinares, procedimentos de seguranca, direitos

indigenas.
Sociedade Comunidade, suborno e corrupcdo, contribuicGes
politicas, competicdo e politicas de pregos
Responsabilidade sobre produtos e Saude e seguranga dos consumidores, produtos e
servicos servigos, propaganda e respeito a privacidade.

Fonte: adaptado de Ethos (2006)

Para cada aspecto estdo previstos indicadores de desempenho, quantitativos ou nao,
cuja escolha depende das caracteristicas e prioridades de cada organiza¢do, bem como das

necessidades das partes interessadas.
c) Indicadores Ethos de Responsabilidade Social

Criado pelo Instituto Ethos, em 1999, e sendo revisado desde entdo, os Indicadores
Ethos sdo referéncia como ferramenta de autodiagndstico das empresas em relacdo ao
estagio de Responsabilidade Social em que se encontram. A partir desse autodiagndstico, o
Instituto acredita que podera contribuir no apoio as empresas que desejem gerenciar os
impactos sociais e ambientais decorrentes de suas atividades. Ao avaliar em niveis (de 1 a 4)
cada um dos temas contemplados, os indicadores sugerem parametros de politicas e acdes

que a empresa pode desenvolver para aprofundar seu comprometimento com a RSE.

Os indicadores mostram, também, a correlacdo que possuem com outros tipos de
avaliagcdes, como o Pacto Global, os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio, as diretrizes
para os Relatérios de Sustentabilidade da Global Reporting Initiative (GRI) e a norma
SA8000'¢, facilitando o cumprimento integrado de aspectos comuns a varios tipos de formas

de avaliacdo.

18 . . . . . . N s ..
A SA 8000 é uma norma internacional que define os requisitos referentes as praticas sociais do emprego por
fabricantes e seus fornecedores.
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Os temas abrangidos sdo oito: Valores, Transparéncia e Governanca, Publico Interno,
Meio Ambiente, Fornecedores, Consumidores e Clientes, Comunidade e Governo e
Sociedade. De acordo com Custodio e Moya (2007) dentro destes temas, 40 indicadores®®
sdo utilizados para a medicdo. Para cada indicador ha questdes de profundidade (com a
descricao de quatro diferentes e gradativas situacdes em que a empresa estd no momento,
devendo a empresa selecionar o nivel em que mais se adequa no indicador),
questionamentos bindrios (com as alternativas “sim” ou “ndo” para questdes referentes ao
indicador) e questionamento quantitativos (que solicita dados numéricos para algumas
guestoes). No caso de a empresa ndo estar dentro de nenhum dos niveis apresentando, ela

devera assinalar o motivo, dentre dois disponiveis: ndo haviamos tratado antes desse

assunto ou ndo vemos aplicagdo disso em nossa empresa.

O Instituto Ethos sugere que, para o preenchimento dos indicadores, que as empresas

sigam as seguintes etapas:

Figura 2: Sugestdo de Processo de Aplicacdo dos Indicadores Ethos de RSE

Sugestao de processo de aplicagao dos Indicadores Ethos de RSE
1 =2 3 <4
Definicdo dofs) 2. Capacitacdo Evento de conscien- Estabelecimento Reunies de dis-
facilitador{es) do(s) fadlitador{es) tizacdo geral, duran- de comités inter- cussdo por tema e
interno(s) e internofs) e te o qual a empresa 0s por tema, preenchimento
extemo(s) do externo(s) sobre os pode esclarecer as destaque de lide- dos indicadores.
processo®. Indicadores Ethos’. principais partes rancas formais e
interessadas sobre a informais, defini-
razio para o preen- ¢do da agenda de
chimento dos Indica- trabalho etc.
dores Ethos e enga-
ja-las no processo.
Reunido final de 7 Envio dos dados ao = Obtencdo do = Avaliac3o e apresen- t:}Flamjammtn e defi-
consolidacio deos Instituto Ethos e respectivo Relatdrio tacdo do relatorio ni¢do das metas com
temas e identificacio autorizacio de de Diagndstico, tam- para os envolvidos, relacao as informa-
de fatores criticos acesso, por meio do bém pelo sistema identificando os ¢oes levantadas.
de sucasso. sistema dos Indica- dos Indicadores pontos fortes e
dores Ethos. Ethos. fracos e definindo
as prioridades.
1= 000
Implementac3o das Avaliacio das acdes
agbes estabelecidas implementadas, ela-
como prioridades. boracao de balanco
sodial e reinfcio do
processo.

Fonte: Custddio e Moya (2007)

9 Ver anexo B — Indicadores Ethos
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Apos o preenchimento e envio dos indicadores, “os dados sao processados,
transformados em pontuacdo e notas, e apresentados no Relatério de Diagndstico,
permitindo a cada empresa compara-los, por meio de tabelas e graficos, com o grupo de
benchmarking (as dez empresas com as melhores notas) e com a média de empresas que

responderam o questionario no mesmo periodo” (CUSTODIO e MQOYA, 2007, p. 3).
d) AA1000

Lancado em 1999 pela Institute of Social and Ethical Accountability (AccountAbility)?°,
a norma AA1000, de acordo com Ethos (2006, p 41), tem carater voluntario e é um padrao
auditdvel e passivel de integracdo com outras normas. Constitui-se em instrumento de
ambito internacional voltado para o gerenciamento ético e social dos negdcios, com foco

nos stakeholders.

Propde-se a apoiar as empresas na fixacdo de objetivos e metas, auditoria e relatdrios
de performance, mecanismos de feedback, monitorando a contabilidade social com foco nos
publicos de interesse. Tem como principio fundamental a inclusdo, ligada ao envolvimento e
participacdo dos diversos publicos, cujos interesses devem ser constantemente considerados
no contexto empresarial, legitimando a empresa como socialmente responsavel. A
comunicacdo dos resultados da avaliacgdo é considerada fundamental para assegurar

credibilidade ao processo. Ndo prevé certificacdo, e sim aprendizado continuo.

Para a elaboragdo do relatério, a norma preveé principios e processos. Sdo cinco as fases
propostas: planejamento, contabilidade, auditoria e relatério, implementacdo, engajamento

das partes interessadas.

S30 previstos oito principios norteadores? para o estabelecimento de didlogo entre as

partes interessadas:

® ONG sediada em Londres gue tem como missdo promover e dar suporte as organizagdes na implementacéo
de sistemas de gestdo ética e social. Para mais informacgdes, consultar www.accountability.org.uk

! Adaptado da apresentacdo “Oficina Gest3o de Didlogos e Parcerias com Partes Interessadas”, ministrada
durante a Conferéncia Internacional Empresas e Responsabilidade Social, de 2005. Disponivel em
http://www.ethos.org.br/Cl/apresentacoes/apresetacoes 10-06/BeatGruninger-GestaoDeDialogos.pdf
Acessado em 28 de setembro de 2009.
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Figura 3: Os principios norteadores para estabelecimento de didlogo entre as partes

interessadas, de acordo com a AA1000

Materialidade [ Completude Inclusdo

Regularidade [ Acessibilidade l§ Neutralidade

Compreensdo Integracdo

= Materialidade - diz respeito a necessidade de incluir informacao significativa
que pode afetar um ou mais grupos de partes interessadas e sua avaliacdo do

desempenho social e ambiental da organizacao.

= Completude - A empresa ndo pode omitir nenhuma area de atuac¢do dela ou

impactos que sdo gerados.

" Inclusdo - deve permitir que grupos diferentes da sociedade estejam

representados, desde representantes da elite até grupos comunitarios.

= Regularidade - obriga a empresa a continuar cada processo de dialogo
iniciado em espacos de tempo regulares, de forma que solicitagdes expressas

sejam respondidas em tempo hdabil e monitoradas de forma continua.

= Acessibilidade - implica no acesso barato e facil do material de comunicagao
para cada grupo de partes interessadas. Também inclui o fato de cada grupo de
partes interessadas ter acesso facil aos dialogos promovidos, principalmente em

respeito as suas possibilidades econémicas.

= Neutralidade - considera a necessidade de absoluta neutralidade que deve
reger os didlogos. O principio favorece o fato de ter um intermediador que facilita

o didlogo.
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= Compreensao - Diz respeito a compreensdo da informacdo pela organizacao e
suas partes interessadas, incluindo questoes de lingua, estilo e formato. Termos

técnicos e cientificos devem ser explicados.

= |ntegracao - todo didlogo tem que ser alinhado com um processo ja existente
como, por exemplo, uma pesquisa de clima no caso de dialogo com um publico

especifico.

e) ABNT-NBR 16001:2004 — Norma Brasileira: Responsabilidade Social — Sistema de

Gestao — Requisitos

A norma brasileira para gestao da responsabilidade social (ABNT-NBR 160001:2004) foi
desenhada em 2004, mas langada, apds processo de consulta nacional pela Internet, em
2005. Elaborada pelo Grupo Tarefa Responsabilidade Social da Associacdo Nacional de
Normas Técnicas, propde-se a fornecer requisitos minimos para que a organizacdo implante
um sistema de gest3o da responsabilidade social. De acordo com Soratto et al** (2006), a

norma

Estabelece uma estrutura de requisitos relativos a sistema da gestdo da
responsabilidade social, fundamentados na promogdo da cidadania, no
desenvolvimento sustentavel (econOmico, ambiental e social) e na
transparéncia das atividades das organizagdes.

Morae523 acrescenta:

(...) foi elaborada de modo a ser aplicavel a todos os tipos e portes de
organizacOes ajustando-se as diferentes condi¢bes geograficas, culturais e
sociais do pais.Trata-se de uma norma elaborada para a realidade do Brasil,
de modo a se adaptar a qualquer escopo de atuac¢ao e porte organizacional.

A norma, passivel de certificacdo, fundamenta-se na estrutura PDCA* a exemplo das
normas ISO. Para Ethos (2006) a sua simples adocdo ndo garante os resultados, pois nao fixa
padrées especificos de cumprimento. Para Moraes?, este é um aspecto negativo da norma,

pois, na tentativa de torna-la mais abrangente a qualquer organizacdo, “houve generalizacdo

22 Artigo “Sistemas de gestdo da responsabilidade social: desafios para a certificagio NBR 16001”. Disponivel
em http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2006 TR550371 7654.pdf Acessado em 28 de setembro de
20009.

3 Artigo "ABNT NBR 16001:2004 - Desafios e Oportunidades”, de Luciana Peixoto Moraes, publicado no site
Mundo RP. Disponivel em http://www.mundorp.com.br/luciana.htm Acessado em 29 de setembro de 2009
24 Plan-Do-Check,Act ou planejar, fazer, verificar, atuar.
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e subjetividade em seus requisitos, o que a tornou complexa no que tange sua

implementacdo”.

A NBR 16001 considera, além das questdes legais e outras aplicdveis, os seguintes
aspectos: Boas praticas de governanga; Combate a pirataria, sonegac¢ao, fraude e corrupgao;
Praticas leais de concorréncia; Direitos da crianca e do adolescente, incluindo o combate ao
trabalho infantil; Direitos do trabalhador, incluindo o de livre associa¢do, de negociagao, a
remuneracdo justa e beneficios bdsicos, bem como o combate ao trabalho forcado,
Promocao da diversidade e combate a discriminagao (por exemplo, cultural, de género, de
raca/etnia, idade, pessoa com deficiéncia); Compromisso com o desenvolvimento
profissional, promocdo da saude e seguranca; Promocdo da padrdes sustentdveis de
desenvolvimento, producdo, distribuicdo e consumo, contemplando fornecedores,
prestadores de servigos, entre outros; Prote¢do ao meio ambiente e aos direitos das

geracgOes futuras; Ac¢des sociais de interesse publico.

Assim como os outros indicadores necessitam do comprometimento dos funciondarios,
segundo Silva Filho (2005), “o sucesso do sistema depende do comprometimento de todos

os niveis e fungdes, especialmente da alta direcao”.

Em 2005, o ETHOS (2006) realizou um estudo que, ao analisar de 33 fontes (entre
normas, padrdes, referéncias e diretrizes) que tratam de condutas éticas empresariais em
diversos aspectos, verificou 29 Critérios Essenciais de RSE abordados por estes mecanismos
de medicdo. Os critérios foram divididos entre sete grandes temas (Direitos Humanos,
Direitos das Rela¢des de Trabalho, Protec3o das rela¢cdes de consumo, Meio ambiente, Etica
e Transparéncia, Didlogo/engajamento com Stakeholders e Governanga Corporativa). Entre

as fontes acima citadas, verificamos a seguinte situagdo:
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Grafico 3 — Percentual de abrangéncia em relacdo aos 29 indicadores

Percentual de abrangéncia em relagdo aos 29 indicadores

indicadores Ethos | ¢>'
GRI 62%
Balanco Social (Ibase) 31%
ABNT-NBR 1600:2004 83%
I T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Como se pode verificar, os indicadores apresentados neste trabalho (com exce¢do do
Balango Social) contemplam significativamente os 29 critérios estabelecidos. Entre eles, os
gue apresentam maior abrangéncia em relacdo aos critérios sdo: a norma ABNT-NBR
16001:2004 (83% dos critérios) e os Indicadores Ethos (83% dos critérios)®. Esta verificagio
permite a utilizacdo de um dos principais indicadores contemplados, os Indicadores Ethos,
como referéncia para o prosseguimento da nossa andlise sobre a relacdo entre a “gestdo

I"

socialmente responsavel” e sua relagdo com a cultura organizacional.

%> Ver anexo C - Tabela Critérios Essenciais — anélise das referéncias de implementagao da RSE
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3.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Uma empresa é uma teia de complexidades. Envolve processos, objetivos, negdcios,
produtos, planos estratégicos, taticos, operacionais, servigos, cenarios econdmicos,
sociais e ambientais, fluxos e, entre milhares de outros fatores, envolve, enfim, pessoas.
Entender uma organizacao é entender a relagdo entre seus funcionarios, afinal “se a
organizacdo é um fendbmeno social, uma de suas principais caracteristicas é a interacao
humana” MARCHIORI (20063, p 66). Complementando a afirmacdo, a autora afirma que
os padroes de comportamento sdo um fendmeno cultural distinto, visto que sdo

produtos da interagao social.

3.1 Conceitos de cultura organizacional

Embora o conceito de cultura organizacional seja recente®®, ha indicios de que,
muito antes, estudiosos das dreas da antropologia ja consideravam a questdo “cultura”
no ambito organizacional. Chester (décadas de 30 e 40) e Drucker (década de 50),
segundo Marchiori (2006a, p. 67), ja consideravam a centralidade de valores na
administracdo das organizagdes. Druker acreditava que o gerenciamento seria nao
simplesmente um processo de tomadas de decisGes estratégicas e operacionais - a
organizacdao seria conduzida (gerenciada) de acordo com a expressio de seu

comportamento.

Carrieri e Leite-da-Silva (apud MARCHIORI, 2006b, p 57) citam Sackmann?’, ao
afirmarem que, para este autor, a escola Funcionalista e a abordagem do Idealismo
cultural (ambas as teorias provenientes da antropologia) influenciaram
significativamente a literatura empresarial. Segundo Sackmann, a escola Funcionalista
considerava cultura um conjunto de simbologias (rituais, cerimOnias etc) e a abordagem
do Idealismo cultural a via como resultado de interagdes sociais, reunindo abordagens
relacionadas com a evolucdo histdrica dos valores, crengas, costumes, entre outros, que

tornam a organizacao Unica.

2 Marchiori (2006) afirma que ha sinais claros de formagdo do conceito na década de 80.
?”'5.A Sackmann. Cultural Knowledge in Organizations: exploring de collective mind. London, Sage. 1991
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Entre as décadas 60 e 70, estudiosos defendiam que a “compreensdo de uma
organizacdo e sua dindmica interna dependia do entendimento das estruturas
interpretativas, desenvolvidas a partir do contexto organizacional e das suas praticas,
principalmente as internamente ritualizadas.” (CARRIERI e LEITE-DA-SILVA apud
MARCHIORI, 2006b, p 58).

Relacionada a abordagem do Idealismo cultural, Berger e Luckman (1985), afirmam
gue a origem dos significados no desempenho de papéis na organizacao esta na cultura,
ou seja, é o conhecimento primdrio que define a institucionalizacdo e os papéis a serem
desempenhadas no contexto institucional. Isto quer dizer que a cultura ja

institucionalizada definiria os rumos da organizagao: seus simbolos, suas func¢des etc.

Estudos identificaram duas grandes perspectivas de pesquisas ja realizadas sobre
cultura voltadas a organizacdo: uma, que considera a cultura como varidvel da
organizacao (algo que ela possui), e outra que a entende como metdfora da organizacao
(algo que ela é). Martind, Sitkin e Boehm (1985) afirmam que a perspectiva da cultura
como varidvel a confere instrumentalidade, ou seja, algo que pode ser administrado,

controlado (CARRIERI e LEITE DA SILVA in MARCHIORI, 2006b).

Dentro da perspectiva da cultura como varidvel, também é possivel entendé-la
como a expressdo dos valores, crencas e ideais compartilhados por todos os agentes
organizacionais. Uma variavel que oportuniza evidenciar, compreender e até controlar a

criacdo de valores e crengas que ocorrem na organizagao.

No sentido de conceituar cultura abordando a questdo das crencas e dos valores, e
da maneira como ela se expressa, Eldridge e Crombie (apud MARCHIORI, 2006a)

analisam que:

A cultura de uma organizagao refere-se a configuragdo singular de normas,
valores, crengas, modos de se comportar e outros elementos que
caracterizam a maneira na qual os grupos e individuos combinam para
realizar as coisas. A distingdo de uma determinada organizacdo esta
intimamente ligada com sua histéria e com os efeitos de caracterizagdo das
decisGes e lideres do passado. Ela é manifestada de modo folcldrico, e mais
ainda, na ideologia que difere os membros, assim como nas escolhas
estratégicas feitas pela organizacdo como um todo.
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Motta (in MOTTA e CALDAS, 1997, p 26) também acredita que a expressdo das
atividades organizacionais da-se por meio da cultura, analisando os comportamentos
resultantes como “verdadeiros ciclos viciosos”, os quais se baseiam em crengas, atitudes

e valores.

Seguindo a perspectiva da organizagdo como metdfora da cultura, Pacanowsky e
O’Donnel-Trujillo (apud MARCHIORI, 2006a, p 77) percebem a organizacdo como um
todo: “cultura organizacional ndo é mais uma ou outra peca do quebra-cabeca, ela é o
quebra-cabeca. Do nosso ponto de vista, a cultura ndo é algo que uma organizagao
possui; uma cultura é algo que uma organizacao é”. Ainda nesta perspectiva, Marchiori
(20064a, p 37), fala de identidade, a qual é formada e mantida pelos membros que ali
compartilham, discutem e determina os caminhos que a empresa deve seguir. Ou seja, a
construcdao do conceito “quem somos” é uma visdo real, praticada pelas pessoas que

fazem a organizacao.

Um dos autores mais citados na bibliografia que trata de cultura organizacional é
Edgar Schein. Para o estudioso, cultura é “o resultado de um processo complexo de
aprendizado grupal, o qual é parcialmente influenciado pelo comportamento do lider”.
(SCHEIN apud MARCHIORI, p 93-94). O fundador da organizacdo, para o teorico,
desempenha papel fundamental na formacdo da sua cultura, pois seu modo de decidir,
de solucionar problemas, deixa impressa sua concep¢do de estrutura. Esta concepgdo é
passada aos gerentes, que, por sua vez, a passam adiante. Neste sentido, a Gerdau®®,
uma das empresas brasileiras com maior reconhecimento na area da responsabilidade
social empresarial, descreve da seguinte forma um de seus fundadores, Curt
Johannpeter®: “o Seu Curt sempre foi um grande exemplo de competéncia social, que é
a capacidade de desenvolver, concretamente, no dia-a-dia, um ambiente de trabalho
baseado na parceria, na abertura do didlogo, na cordialidade, sem perder o sentido

II’

profissiona

% A Gerdau é lider no segmento de acos longos nas Américas e um dos maiores fornecedoras de acos longos
especiais do mundo. http://www.gerdau.com.br/sobre-gerdau/perfil-da-empresa.aspx. Acessado em 3 de
outubro de 2009;

2 Disponivel em http://www.gerdau.com.br/sobre-gerdau/memoria-gerdau-empreendedores.aspx. Acessado
em 3 de outubro de 2009.
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A Natura®, fundada em 1969, em S3o Paulo, por Luiz Seabra, Guilherme Leal e
Pedro Passos, entdo uma loja e um pequeno laboratdrio, produzia e comercializava
produtos que usavam ativos naturais vegetais. Desde entdo, a questdo da
sustentabilidade permeou toda sua gestdo. Em 2008, foi eleita a “Empresa Sustentavel
do Ano, pela revista Exame”. Desde a criagao deste anuario, em 2000, a empresa figura

entre os destaques.

A cultura de um grupo também pode ser entendida, segundo Schein (apud
MARCHIORI, p 96), pela andlise dos valores, que englobam as normas e regras pelas
guais os membros de um grupo moldam seu comportamento. Ou seja, seriam as
diretrizes intrinsecas, codigos velados que norteiam as atitudes do funcionario. Ainda
segundo o autor, se realmente se quer interpretar a cultura de uma organizagao, deve-se
ir além da sua superficie - além dos artefatos visiveis, e descobrir os pressupostos basicos
fundamentais, isto é, como se ddo as relagbes, que sdo o centro da cultura das

organizagdes.

Algumas tentativas de conceituacdo de cultura organizacional residem em
explicagbes mais simples, entretanto objetivas: “cultura é a forma como fazemos as
coisas por aqui” E “que o funciondrio saiba o que se espera dele em uma determinada

situacdo”.

E possivel perceber claramente estas duas conceituacdes nas organizacdes: o modo
de relacionamento entre os colegas, os meios de comunicacdo utilizados, a postura
perante problemas, é esperado que o funciondrio se comporte de forma tal. Em algumas
organizacles, e-mail é o principal meio de comunicacdo, e o agendamento de reunides,
inclusive com o colega ao lado, é feito necessariamente de modo virtual. Ha a
necessidade de ata, com formato padronizado e sua distribuicdo deve ser realizada
momentos apds a reunido. Em outras organizacoes, a informalidade predomina: para
reunir-se com um colega, basta sentar-se ao lado dele e ndo hd necessidade de registro

de ata.

*® Disponivel em http://portalexame.abril.com.br/revista/exame/edicoes/0930A/especiais/questao-estrategia-
395956.html Acessado em 3 de outubro de 2009
3! Conceito de Deal e Kennedy (apud Collins, 1998, p 108) apresentado em Marchiori (2006a, p 68).
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Outro exemplo pode ser verificado no que se refere a conduta praticada por
funcionario que encontra certa irregularidade em sua organizacdo. Dependendo da sua
cultura, pode adotar comportamentos diversificados: uma organizagdao conivente com
sabotagens e sem principios éticos internalizados ndo motivaria, inconscientemente, o
funcionario a denunciar o fato; a empresa intolerante quanto a falhas impulsionariam o

individuo a relatar o ocorrido.

Em relacdo a transformacdo efetiva da cultura, Schein (apud MARCHIORI, p. 94),
entende que esta ocorre quando “o publico interno entende, deseja, participa, aceita e
desempenha o comportamento que vai gerar a mudanca proposta”. Exemplificando esta
afirmagdo, o Banco Real* complementa o pensamento de Schein, ao relatar sua
experiéncia rumo ao modelo de gestdo sustentavel: “Sé quando o individuo acredita,
tem o poder de transformar suas atividades. E ai, a empresa muda, o mercado é

influenciado e a esséncia do negdcio também muda.”.

Para Schein, também é possivel que o fundador da empresa pense de determinada
forma (por exemplo, enfatizando a cooperacao para a solucdo dos problemas), enquanto
o gerente pense o oposto (que os problemas ndo podem ser compartilhados com o resto
do grupo, para que a responsabilidade da atividade ndo seja difundida). Este caso leva a
questdo das subculturas nas organizacoes (SCHEIN apud MARCHIORI, 2006a, p. 100).
Segundo o autor, toda a empresa passa por um processo de diferenciacao, conforme
cresce e amadurece. Caso a empresa obtenha sucesso, ela podera expandir-se, abrindo
novas filiais, crescendo. Conforme aumenta o numero de clientes, funcionarios,
processos, torna-se impossivel para o fundador ter o controle de tudo. Para o autor,
estes outros grupos podem produzir histdrias proprias, com pressupostos proprios
dentro da organizacdo e conviverdao com o0s outros pressupostos organizacionais desde

gue haja consenso interno.

Pode-se exemplificar a afirmacdo acima com o caso hipotético de uma
multinacional alema que abriu filial em outro pais, como o Brasil. Ao longo da sua
histéria no novo pais, a sua cultura acabou ganhando refor¢os no quesito informalidade.

Esta caracteristica nesta filial ndo sera, obviamente, tdo forte quanto entre outras

32 Disponivel em http://www.bancoreal.com.br/sustentabilidade/ Acessado em 3 de outubro de 2009.
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empresas de culturas mais informais - como a americana - mas agregara certa
diferenciacdo em relacdo a matriz na Alemanha. Para Schein, é possivel esta situacao,
mas sem que haja extrapolac3o. E necessério enfatizar que a informalidade, neste caso,
ndo pode ser acompanhada por outras caracteristicas, como a flexibilidade no
cumprimento dos prazos, pois na cultura original (da matriz) isto ndo é admitido. A
subcultura deve conviver harmonicamente com o resto da organizagao, pois é necessario
gue haja consenso (por exemplo, de que é necessario que os prazos sejam cumpridos,
sem excec¢do). Neste sentido, Schein é enfatico na questdo do consenso interno “pois
acredita que a existéncia de conflito pode prejudicar a performance do grupo em relacao
ao ambiente; ao mesmo tempo acredita que as mudancas sao uma fonte potencial para

adaptacdo e novo aprendizado” (MARCHIORI, 2006a, p 101).

Ao analisar as diversas conceituagdes de cultura organizacional, Marchiori (2006a, p
81) percebe que a reproducdo e criagcdo de cultura incluem socializa¢cdo. A reproducao
da-se por ritos e outros eventos que reforgam a cultura e, principalmente, a pratica
social. Para a autora, a pratica social constroi manifestacGes culturais enquanto os ritos e
eventos relacionam-se com a reproducdo da cultura. Assim, para a estudiosa, “a cultura
é construida, mantida e reproduzida pelas pessoas, pois sdo elas que criam significados e
entendimentos” (MARCHIORI, 2006a). Podemos imaginar esta reproducdo na seguinte
hipétese: um novo funciondrio, ao ingressar na empresa A, recebe o treinamento de
“boas-vindas”, no qual sdo apresentados os valores da empresas, suas normas de
conduta, seu codigo de ética, entre outras informagdes pertinentes. Ao chegar a sua sala,
com o passar do tempo, ele sociabiliza-se com seus colegas e, em conversas informais,
sabe que as normas de conduta apresentadas no treinamento sdao realmente levadas a
sério: comenta-se o exemplo de um funcionario antigo que, ao cometer um dos delitos
enumerados no codigo de ética, foi demitido. A informacdo é confirmada por outros
colegas que lembram do episédio como exemplo de que a empresa é realmente ética. E
esperado um comportamento padrdo de todos os funciondrios, e eles, ao o

incorporarem, o mantém, e ao sociabilizarem-se, o reproduzem.

Este estudo entende a questdo da cultura organizacional, como afirmam Martind,
Sitkin e Boehm (1985), como algo que pode ser alterado, instrumentalizado, controlado.
Uma empresa certamente mantera vestigios da cultura que possuia no momento de sua
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fundacdo, entretanto, ela ndo esta fadada a manter-se desta forma. Ou seja: ha a
possibilidade de alteracdo da cultura. Embora necessite arduo trabalho de comunicacao
interna, recursos humanos entre outras dreas, por vezes faz-se necessario que a forma
como os funcionario agem dentro da empresa seja alterada e uma nova forma de pensar

seja implantada — para o bem de todos.
3.2 Aresponsabilidade social como expressao da cultura organizacional

AcOes corporativas socialmente responsaveis ndo podem ser tdpicas,
devendo estar necessariamente vinculadas a uma transformacao da cultura
da empresa.

Rob Frederik, diretor de Responsabilidade Social da Ford Motor Company
33

Conforme vimos, a cultura organizacional é constantemente associada ao
compartilhamento de valores comuns, a forma como se espera que um funciondrio atue em
determinada situacdo. E reproduzida e disseminada pelo publico interno. E a cultura
organizacional que irad balizar as atitudes de todos os seus colaboradores, as quais,

consequentemente, terdo efeitos em toda a sua cadeia produtiva e distributiva.

De acordo com Federik, diretor de RSE da Ford, as agdes socialmente responsaveis
devem estar internalizadas, alinhadas a visao e aos principios da empresa. Ndao é possivel
falar em empresa socialmente responsavel sem que este conceito e, principalmente, seus
pressupostos ndo estejam disseminados e incorporados pelos seus funcionarios. Para Melo
Neto e Brennand (2004, p. 19) “é inadmissivel imaginar uma empresa socialmente
responsavel internamente com praticas abusivas de gestdo, falta de confianca nos
funciondrios, falta de transparéncia em seus negdcios, pagamento de baixos salarios,
condicGes inadequadas de trabalho”. Ou seja, uma empresa que ndo se relaciona de forma
ética com seus fornecedores, pois ndo possui esse modelo de relacionamento enraizado
entre seus funcionarios do setor de compras, por exemplo, pois mais que em invista projetos
sociais impactantes para sua comunidade do entorno, ndo possui gestdo socialmente

responsavel.

3 Afirmacao feita pelo executivo no encontro anual da Business for Social Responsibility (BSR), ocorrido em
Miami (Estados Unidos), na primeira quinzena de novembro de 2002.
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Para os autores, em situagdo deste tipo, ha incongruéncia basica entre a cultura
organizacional, seus valores e praticas e uma estratégia social, fundamentada em outros

valores e agdes sociais.

Abordando a questdo da incongruéncia entre a cultura e a gestdo, Melo Neto e

Brennand (2004, p. 20), apresentam diferentes niveis, conforme figura abaixo:

Figura 4: Congruéncia entre Responsabilidade Social e Cultura Organizacional

1 2 3 4
Compromisso + Praticas de gestdo =+ AcBes + Incorporagédo de
social socialmente socialmente novos valores e
responsaveis responsaveis praticas sociais,
internas e fruto das novas
externas exigéncias éticas

5
Multiplicagao de
tais valores e
praticas nas
cadeias de valor

Fonte: Melo Neto e Brennand (2004)

= Nivel baixo (1) — inexiste valores sociais expressos na definicdo da missdo da
empresa e suas praticas de gestdo sdo socialmente inaceitaveis (como demissdes

em massas, baixa remuneragao etc).

= Nivel um pouco maior (2) — quando a empresa introduz algumas acles
internas de gestdo socialmente responsavel (saldrios mais justos, maior
participacdo dos empregados, mais didlogo com seus diversos publicos) e
introduz em seu ideario alguns valores sociais basicos que traduzem o seu

compromisso social com seus funciondrios e dependentes.

= Nivel médio (3) — quando a empresa firma o seu compromisso social,
estendendo ndo apenas aos empregados e dependentes, bem como seus

acionistas, fornecedores, distribuidores, parceiros e publico em geral e governo.
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Tal postura se reflete em seus contratos e atos externos, embora em escala ainda

menor.

= Nivel médio maior (4) — quando a empresa comega a incorporar novos
valores e praticas sociais, frutos das crescentes exigéncias éticas do nosso tempo.
E torna a sua gestdao socialmente responsavel, seja no ambito interno ou no
externo. E neste momento que surgem ag¢des de gestdo corporativa socialmente
responsavel (governanca corporativa, politicas de recursos humanos inovadoras,
transparéncia nos negécios, certificacdo social e ambiental, parcerias estratégicas

etc).

= Nivel alto (5) — quando a empresa inicia a multiplicacdo desses novos valores
e praticas junto as suas respectivas cadeias de valor e torna-se uma “inovadora
social” em seu setor de atividades. Neste momento a empresa exerce a sua
cidadania empresarial plena. Torna-se um agente de transformacdo social da sua
comunidade e do seu setor de atividades. Suas a¢des ndo sao mais tdpicas.
Tornam-se globais, de grande impacto na sociedade. Seu modelo de agdo e
estratégias social torna-se referéncia para as demais empresas. Atua em parceria

e constroi redes de valor social em seu entorno.

s

E possivel perceber, analisando os niveis de congruéncia entre RSE e cultura
organizacional, que ha fases “evolutivas” para se chegar a um patamar de gestdo
socialmente responsavel. Anteriormente a isso, ela devera, naturalmente, cumprir suas
obrigacOes sociais e iniciar processos que atinjam seus funcionarios e dependentes. Ou seja,

deverd agir de maneira socialmente responsavel “de dentro para fora”.

Tendrio (2006, p. 129) afirma que responsabilidade social empresarial “é um produto
da cultura organizacional. As empresas que sO se preocupam com os beneficios comerciais
da gestdo socialmente responsavel acabam por cair em descrédito e ndo colhem os
beneficios esperados”. Abordando a questdo da disseminacdo dos valores entre outras
empresas, 0 autor afirma que as empresas que realmente acreditam na sua
responsabilidade social se interessam em dissemina-la entre outras empresas,
principalmente em sua cadeia produtiva, pois acreditam nesses valores, os tém vinculados a

sua cultura, e querem seus parceiros sintonizados com eles.
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Para Pinsky (2004, p 215), a construcdo da sustentabilidade pressupde que a gestdo
empresarial seja pautada pela busca da harmonizacdo entre crescimento econémico e
desenvolvimento socioambiental; tem que se traduzir em nova visdo da empresa quanto ao
seu papel social, internalizada como cultura gerencial. O autor ressalta que essa nova cultura
deve ser pautada pela ética e aplicada aos diversos processos e relacionamentos da pratica
empresarial cotidiana. Ou seja, todos os seus funcionarios, ao atuarem em seus diversos
campos de atuacdo dentro da organizacdo - os quais implicam, invariavelmente no
relacionamento da empresa com seus diversos publicos de interesse - devem ter
internalizados os valores da organizacdo para que atuem seguindo os seus pressupostos. O
autor aborda um ponto de partida: rever todos os relacionamentos da empresa com seus

stakeholders.

Atentando a esta recomendagao, pode-se verificar outros aspectos culturais que

também necessitam ser considerados para o inicio de uma gestdo socialmente responsavel.

3.3.1 Aspectos a serem considerados na implantagdo da cultura socialmente

responsavel

Gongalves (2006), ao listar os desafios para a implantacdo de cultura socialmente
responsavel afirma que, independentemente da situa¢do da organizac¢do, a gestdo da cultura
€ um processo-chave que deve ser sistemdatico, com enfoque institucional e corporativo,
com orientagao estratégica e entendido como fator determinante para que a RSE aconteca.
O autor complementa “ndo se muda efetivamente a cultura de uma empresa se os novos

valores ndo se refletirem em novas praticas” (GONGALVES, 2006, p. 12).

Concordando com a teoria de Schein (apud MARCHIORI, p. 93-94), ao creditar aos
fundadores papel essencial na formacdo da cultura socialmente responsdvel, Goncalves
(2006) fala sobre os graus de comportamentos em relacdo a RSE, dependendo de sua
origem. Diz o autor que uma empresa que, desde sua fundacdo, possui valores muito
focados para si mesma e no lucro para seu dono (e acionistas), tende a ter pouca nogado
sobre a importancia que outros publicos (que ndo os clientes) representam para sua

sustentabilidade. Em outra situagao encontram-se as empresas que desde seu surgimento
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preocupam-se com seus empregados, com o desenvolvimento da sociedade e a relagdao que
possuem com seus diversos publicos de interesse. Seus fatores de sucesso incluem,
principalmente, o comprometimento de seus funcionarios, e relacionamento construtivo
gue estes possuem com stakeholders. Ha clara diferenciacdo entre estes dois tipos de
empresas, principalmente no que tange sua cultura e o relacionamento com seus publicos
de interesse. O caminho rumo a formalizacdo de uma gestdo socialmente responsavel

necessitara partir da analise destes cenarios.

Goncgalves (2006) entende que esta mudancga precisa partir de uma lideranga forte,
confidvel, exemplar e de grande poder de persuasdo. O papel da direcdo, geréncias e
liderancas é essencial para a incorporacdo da cultura socialmente responsavel a empresa. E
necessario que haja engajamento destas figuras para que seu exemplo seja seguido. Neste
sentido, o Instituto Ethos>, ao sugerir os passos para a implantagdo de um Cédigo de Etica
(CE), um dos primeiros passos para a gestdo socialmente responsdvel, indica que esta
implantagao seja iniciada pela alta diregao. Analisando a questao da cultura organizacional, a

publicacdo afirma:

Se a alta direcdo ndo aderir ao conjunto de estipulacdes morais do CE, os
demais profissionais da empresa ndo terdo motivacao para fazé-lo. Isto nao
significa que a tarefa de implantar um CE se resume ao exemplo vindo de
cima. Quando se pretende mudar comportamentos, uma atitude passiva
nado costuma dar resultados. (ETHOS, 2000)

Outra publicacdo do Instituto Ethos (Goncalves, 2006, p 9), também inclui a lideranca
como primeiro desafio na implantacdo da gestdo socialmente responsavel, pois “a lideranca
geralmente é o fator que impulsiona as agdes de forma consistente”. Gongalves acredita que
o engajamento das geréncias € essencial para que o processo “ganhe forca”. Mais do que
engajamento puro e simples, a autor propde que se desperte a “paixao” destes agentes, pois
isto representaria a garantia de que o objetivo seria, pelo menos, levando em conta na sua
atuacdo com a equipe. Essa paixdo, para o autor, deve “traduzir-se em atitudes que tragam
consigo a forca do exemplo” (GONCALVES, 2006, p. 15). Complementando esta afirmacgao, o

hospital paulista Ana Costa, que implantou com sucesso um programa de Educacdo

3 Formulagdo e Implantacdo de Cédigo de Etica em Empresas — Reflexdes e Sugestdes. Publicado em agosto de
2000, pelo Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social
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Ambiental (Turma do Meio Ambiente)®> com o objetivo de conscientizar e engajar seus
funcionarios acerca da preservacdo de recursos naturais, recomenda para a replicacdo da
pratica: “Obter apoio da alta direcdo, pois todo projeto novo sofre criticas e é preciso
transforma-las em acgGes positivas, as quais todos os individuos participem”. (WEINGRILL,
2003, p. 204).

O Grupo Votorantim também compartilha desta premissa e a relatou em seu case

“Projeto Viver” %

, que tinha como missdo gerar e apoiar projetos de melhoria de qualidade
de vida de familias de baixa renda da cidade de S3do Paulo. O case, que contou com a
participacdo voluntdria de seus funcionarios e o engajamento de organizacdes ndo-
governamentais (ONGs), enunciou: “o comprometimento da alta direcdo da empresa com os
principios, valores e filosofia do projeto de Responsabilidade Social contribui

significativamente para o envolvimento dos funcionarios nas a¢des propostas” (WEINGRILL,

2003, p. 326).

Com o intuito de apresentar um “passo-a-passo” aos lideres para a implementagao de
estratégias que ajudam a conquistar vitdrias tanto para a empresa quanto para a sociedade,
Grayson e Hodges (2003) compilaram “Os setes passos da vitéria”. O processo publicado foi,
segundo os autores, baseado nas boas praticas de empresas experientes nos temas
emergentes de gestdo e na mudanca de expectativas dos stakeholders. Os passos tém como
objetivo servirem de manual para os executivos que querem engajar sua empresa No NoOvVo
processo de gestdo socialmente responsavel, voltado a qualificacdo do relacionamento com

seus stakeholders:

% Case relatado na publicagdo Praticas Empresariais de Responsabilidade Social. Weingrill (2003, p 203)
% Case relatado na publicagdo Préticas Empresariais de Responsabilidade Social. Weingrill (2003, p 326)
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Figura 5 — Sete passos da vitdria

1

Identifique os
gatilhos

7 2

Facaa Prepare
avaliacdo e os argumentos
relatorios solidos

6

Envolva os
stakeholders

Avaliea
abrangéncia
das questies

Integre as Comprometa-
estratégias se a agir

Fonte: adaptado de Grayson e Hodges (2003, p. 210-211)

1. Identifique os gatilhos: nesta primeira etapa, os autores sugerem que se identifique
um “bom momento” para promover a mudancga. Este momento pode ser a crise de
produto no mercado, alguma mudanga de legislagcdao ou regulamentagao relacionadas
ao comportamento das empresas, a pressdo de ONGs e outros tipos de entidades do
terceiro setor. Para Grayson e Hodges, os executivos precisam aprender a reconhecer

os gatilhos ou até dispara-los para ficar a frente dos fatos.

2. Prepare argumentos solidos: nesta etapa, sugere-se que o executivo prepare um
bom business case para que sirva de argumento a sua proposta. Devera ser feito a
partir da andlise de riscos e oportunidades, custos ou economias. Serd um material

de persuasao e evidenciara as vantagens da gestdo socialmente responsavel.
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3. Avalie a abrangéncia das questdes: é recomendado, neste passo, que se mapeie as
guestoes de maior relevancia para agoes prioritarias. Os autores sugerem que se
consultem os stakeholders para verificar seus principais temas de interesse — o que

poderia ser adequado para a gestao.

4. Comprometa-se a agir: depois de mapeadas as principais questdes, é necessario se
comprometer a agir, na condicdo de gerente, chefe de departamento ou alto
executivo. E nesta etapa, que, por exemplo, um gerente de compras devera negociar
e ser claro quanto as novas condi¢Oes, tal como condi¢des de trabalho dos seus

funciondrios e impactos ambientais.

5. Integre as estratégias: neste momento, é indicado que, primeiramente, se examine
os atuais processos dos negdcios, de modo a verificar as areas das politicas que
podem ser ampliadas para abarcar os temas mapeados no passo 4. Em segundo
momento, propde-se a reflexdo sobre a necessidade de acrescentar novos elementos

as politicas existentes.

6. Envolva os stakeholders: neste passo, é necessario efetivar mudancas e implementar
as acOes identificadas em fases anteriores por meio de um didlogo constante com as
partes interessadas. A participacdo de todos os funciondrios da empresa nesse
momento é fundamental, pois eles também se relacionardo com estes publicos. E
preciso identificar os principais grupos de interesse, abrir canais de comunicacao,
entender as necessidades da comunidade, usar a capacidade de fazer parcerias e

superar obstdaculos.

7. Faca a avaliacdo e os relatdrios: é vital monitorar e demonstrar eficiéncia da
estratégia, ao mesmo tempo em que se avalia se as metas estdo sendo cumpridas.
Este passo serve para avaliar o impacto da empresa, verificar seu progresso e

demonstrar transparéncias aos stakeholders.

Os passos indicados por Grayson & Hodges (2003) evidenciam o longo e cuidadoso
processo que se deve tomar para a mudanca de uma cultura organizacional voltada a

responsabilidade social empresarial.

Também deixam clara a necessidade de envolvimento dos stakeholders para a gestao

socialmente responsavel, conforme serd visto, mais detalhadamente, no proximo capitulo.
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4. RELACIONAMENTO COM OS STAKEHOLDERS: A CONTRIBUICAO DO PUBLICO
INTERNO NA GESTAO SOCIALMENTE RESPONSAVEL

Conforme se verificou no segundo capitulo, é necessario que a empresa socialmente
responsavel possua uma gestdo socialmente responsavel, ou seja, que todos os seus
processos, suas atividades, suas tomadas de decisGes, sejam pautadas pela ética e que

considerem seus publicos de interesse, ou seja, seus stakeholders.

Este comportamento da empresa pressupde, logicamente, que, em sua cultura, esteja
internalizado o comportamento ético por parte de seus funciondrios nas suas relacdes entre

si e com clientes, fornecedores, comunidade, imprensa, entre outros.

Para que a empresa seja socialmente responsdavel, esta cultura prescinde da ética
profissional de seus funcionarios. E, como visto no terceiro capitulo, ela é gerada e
transmitida por meio de simbologias, rituais, conversas informais, além do préprio exemplo

do fundador e dos gerentes.

Sobre ética profissional, Pizzi (2004, p. 38) anota:

A ética apresenta uma exigéncia da qual ndo se pode abrir m3o: a
universalidade. Sem isso, limitamo-nos a pareceres individuais, relativismos
muito frageis, uma individualidade que so procura fins para si mesma, a um
saber apenas observador dos demais como objetos. A dimensdo ética
requer, pois, uma capacidade racional para discernir e dialogar em torno do
gue se deve, do que todos entendem, ou deveriam entender, como justo,
correto e bom.

Pizzi entende que a ética no campo profissional deve considerar o que é bom também
para os outros. Ou seja, verificar se as atitudes do profissional, em seu trabalho, interferem
ou podem vir a interferir de modo negativo algum publico da organizacdo. Entende-se que é
a partir da atuacdo do profissional que considera as conseqiiéncias para todos publicos (e
ndo somente para o dono da empresa ou para si préprio) que a empresa acaba tendo uma

gestdo ética, ou seja, socialmente responsavel.

Tem-se, como reforgo a teoria de atendimento as necessidades de todos os publicos, a
Tabela Critérios Essenciais — andlise das referéncias de implementacao da RSE (ANEXO C),

criada a partir a andlise dos indicadores de RSE, apresentados no segundo capitulo deste
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estudo. No quadro, podemos verificar sete grandes areas de atuacdo da empresa
socialmente responsdvel: Direitos Humanos, Direito das Relacdes de Trabalho, Protecdo das
relagdes de consumo, Meio ambiente, Etica e Transparéncia, Didlogo/engajamento com
Stakeholders e Governanca Corporativa. E possivel identificar que, no conjunto, estas
grandes areas consideram o relacionamento ético e pré-ativo da empresa com publicos de
interesse: os funciondrios (préprios e terceirizados), os fornecedores, os consumidores, o

governo e a sociedade como um todo.

No presente estudo, é possivel tomar como base para analise de iniciativas exemplares
de relacionamento de empresas com seus stakeholders, um dos indicadores com maior
abrangéncia entre os temas da “Tabela Critérios Essenciais”. Os Indicadores Ethos, conforme

737 cobrem

visto no “Grafico 3 — Percentual de Abrangéncia em relacdo aos 29 indicadores
83% destes critérios. A partir deste indicador, percebemos o quanto o relacionamento ético

da empresa com seus stakeholders é importante para a sua gestao.

4. 1 Teoria dos Stakeholders (Publicos de interesse)

Faz parte do cotidiano ouvir falar sobre a importancia que os stakeholders tém para a
organizacdao. No ambito das rela¢des publicas, é praticamente o ponto de partida para a
estruturacdo de todo e qualquer trabalho estratégico: mapear os publicos de interesse. E é
necessario perguntar-se neste mapeamento: qual o grau de interferéncia destes publicos na

minha empresa?

No campo dos estudos da responsabilidade social empresarial, os stakeholders
também sdo ponto de partida para o trabalho estratégico. Parte-se dele para definir como a
empresa ira atuar e, diferenciando-se um pouco das rela¢des publicas no que se refere ao

fluxo de interferéncia, pergunta-se: o quanto a minha empresa interfere neste publico?

Pizzi, ao abordar a Teoria dos Stakeholders, afirma:

uma empresa, atuando ética ou moralmente, considera a dimensdo ética
de suas ac¢les, projeto e planos antes e ndo depois de atuar. Ou seja, ela
estuda e analisa as conseqliéncias das agdes e de suas politicas sobre todos
os afetados e respeita o direito deles, pois conhece as exigéncias dos
grupos ou individuos implicados. (PIZZl, 2002, p 105)

7 Pagina 39, segundo capitulo.
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Seguindo a mesma linha de Pizzi, Karkotli (2006, p 18), sobre a Teoria dos Stakeholders,

complementa:

[...] (a teoria) considera que deve haver uma mudanca de perspectiva na
estratégia das organizacdes, de forma que exista uma relacdo de
responsabilidade da organizacdo com o atendimento das necessidades de
todos os grupos de interesse — stakeholders - e nao somente dos acionistas
majoritarios da mesma.

E quem seriam estes stakeholders? Na visdao de Thompson et al (1991, apud ALMEIDA
et al, 2002), stakeholder é “qualquer ator (pessoa, grupo ou entidade) que tenha uma
relacdo ou interesses (diretos ou indiretos) com ou sobre a organizacdo”. Neste mesmo
conceito, afirma a empresa The Body Shop (apud Mcintosh et al, p 216, 2001) “um
interessado (stakeholder) é qualquer grupo ou pessoa que possa afetar ou ser afetado pelo

impacto ou comportamento de uma organizagao”.

Mcintosh et al (2001, p 217) demonstram quais seriam as categorias de stakeholders,
de uma organizacdo, dividindo-os em principais e secunddrios e os sub-dividindo em sociais

e ndo-sociais, conforme Quadro 4:
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Quadro 4 — Stakeholders segundo Mcintosh

Principais

Sociais Acionistas e investidores

Funciondrios e gerentes

Clientes

Fornecedores e outros parceiros de negécios

Comunidades locais

N&o-sociais O ambiente natural

GeragGes futuras

As espécies ndo-humanas

Secundarios

Sociais Governos e entidades regulamentadoras

Institui¢des civicas

Grupos de pressao social

A midia e o mundo académico

Associagdes comerciais

Concorrentes

Nao-sociais Grupos de pressdao ambiental

Organizagdes para o bem-estar animal

Fonte: Adaptado de Mcintosh et al (2001, p 218)

Pelo quadro, é possivel perceber que os autores atribuem graus de importancia
distintos ao dividirem os grupos de interesse entre principais e secundarios, caracterizando

como ndo-sociais grupos em que inexiste possibilidade de contato direto ou que podem ser
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de dificil contato. Ou seja, entendem que é possivel comunicar-se diretamente com os
interessados principais sociais, o que geralmente ndo pode ser feito com os interessados
ndo-sociais (Mcintosh et al 2001, p. 218,). Entretanto, ao contrdrio do que afirmam estes
autores, entende-se que ha, sim, meios de comunicar-se com interessados ndo-sociais
secunddrios, como, segundo a divisdo de Mcintosh, os grupos de pressao ambiental. Um
tipico exemplo de grupo de pressdao ambiental é a ONG Greenpeace38, gue, mesmo que
possua modos diferenciados de expor suas reivindicacGes, necessita de relacionamento
aberto e transparente com as organizag¢des as quais solicita alteragdes. Este relacionamento
(Greenpeace — organizacdo) da-se, geralmente, por meio dos funciondrios da empresa que

atuam no campo ambiental e de comunicagao corporativa.

Um exemplo de atividade do Greenpeace que necessita do envolvimento das
empresas, especificamente do ramo de eletrénicos e de tecnologia da informagao, é a
avaliacdo que a ONG faz dos produtos quanto ao seu impacto no meio ambiente. A ONG
pontua as empresas de acordo com suas politicas de reciclagem, esforcos ambientais,
composicdo quimica e consumo de energia de seus produtos. No ultimo relatério, publicado
em 13 de setembro de 2009*°, a Nokia ocupou o primeiro lugar entre as 17 companhias
listadas pelo Greenpeace, principalmente devido ao programa que possui para recolher
celulares usados em quase cinco mil pontos de coleta em 84 paises. No entanto, o ranking
diz que a fabricante de celulares deve melhorar sua taxa de reciclagem, que estd em torno
de 5%. Para elaboracdo deste ranking, faz-se necessario o relacionamento empresa-ONG, ou

seja, que se mantenha contato com este stakeholder “Grupos de pressGo ambiental”.

Kartotli (2006, p 26) também identifica alguns stakeholders da organizacao,
salientando que suas expectativas e necessidades devem ser consideradas nos processos de
tomada de decisOes estratégicas da empresa, visando a permanéncia da organizacdo no

longo e médio prazo.

%0 Greenpeace é uma organizacdo nao-governamental com sede em Amsterdd (Holanda do Norte) e
escritérios espalhados por quarenta e um paises. Atua internacionalmente em questdes relacionadas a
preservacdo do meio ambiente e desenvolvimento sustentavel, com campanhas dedicadas as dareas de
florestas, clima, nuclear, oceanos, engenharia genética, substancias téxicas, transgénicos e energia renovavel

% Disponivel em http://www.greepeance.org/international/campaigns/toxics/eletronics. Acessado em 24 de
novembro de 2009.
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Parceiros

Quadro 5 — Os Stakeholders

Contribuicoes

Demandas basicas

Acionistas = Capital = Lucros e dividendos
= Preservagdo do patrimonio
Empregados = Mao-de-obra = Remuneragao justa
= Criatividade = CondicGes adequadas de trabalho
= |deias = Seguranga, saude e protegdo
= Tempo = Reconhecimento e realizagdo profissional
Fornecedores = Mercadorias = Respeito aos contratos
= Negociagdo leal
= Parceria
Clientes = Dinheiro = Seguranga e boa qualidade dos produtos e servigos
= Prego acessivel
= Atendimento das necessidades e desejos
Concorrentes = Competigdo; referencial = | ealdade na concorréncia
de mercado
= Propaganda honesta
Governo = Suporte institucional, = QObediéncia as leis
juridico e politico. .
= Pagamento de tributos
Grupos e = Aportes socioculturais = Prote¢do ambiental
movimentos diversos . . L
= Respeito aos direitos das minorias
= Respeito aos acordos salariais
Comunidade = |nfra-estrutura = Respeito ao interesse comunitario

= Contribuicdo para a melhoria da qualidade de vida

da comunidade

= Conservagdo dos recursos naturais, etc

Fonte: Kartotli (2006, p. 26)
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Por meio do Quadro 5, no qual estdo listados oito diferentes stakeholders, sem
distincdo de grau de interferéncia ou tipo hierarquizacdo, pode-se perceber a importancia
que estes grupos possuem para a organizacdo. Ao passo que a empresa necessita de suas
contribuicOes (clientes — dinheiro, fornecedores — mercadorias), também sdo demandadas

contribuicdes do grupo a empresa, que, claro, necessitam ser atendidas.

O que se pode observar é que a empresa ndao é uma entidade independente, ou seja,
ela precisa do relacionamento com as outras partes para continuar existindo. S3o
necessarias, para garantir a sua sustentabilidade econémica, a sua sustentabilidade social e
sustentabilidade ambiental, as quais pressupdem o atendimento dos interesses de seus

stakeholders.

Esta afirmacdo pode ser comprovada pelo exemplo de uma fabrica de refrigerantes.
Para que produza seu produto, necessita, entre outras matérias-primas, de dgua. Para que o
comercialize, necessita de pessoas que possuam capital para compra-lo. Caso ndo haja
recursos ambientais disponiveis (como agua) e recursos sociais (como condi¢cdo social para
gue seus clientes possuam capital para comprar o refrigerante), ela ira falir.

Neste sentido, a Coca-Cola, por meio da Fundacdo Coca-Cola Brasil, lancou, no pais, os

projetos “Projeto Agua” e “Agua das Florestas Tropicais Brasileiras Programa” 40

. O primeiro
trata, entre outras coisas, da qualidade da agua que é devolvida a rede de esgoto pelos
fabricantes e da economia na utilizacdao deste bem cada vez mais escasso no planeta. O
segundo promove a recuperacdo de bacias hidrograficas através do reflorestamento de

matas ciliares.

O relacionamento da empresa com seus publicos, por necessitar de comunicacao,
acaba sendo uma via de mao dupla, ou seja, a empresa fornece oportunidades aos
funcionarios, produtos/servicos aos clientes, negdcios aos fornecedores, mas deles também

recebe (m3o-de-obra, capital, produtos/servicos).

Além desta 6bvia relacdo de troca, ha, também, outra troca essencial: a de

informagdes. A empresa socialmente responsdavel cabe ouvir a opinido de seus stakeholders

10 Informacdo disponivel em http://www.tai.com.br/release detalhe.asp?release=168&Categoria=35 Acessado
em 24 de novembro de 2009.

60



(pois é a eles que ela afeta) e considerar suas sugestdes nos seus processos. Para isso, ela

precisa criar espacos formais de consulta e didlogo com seus publicos de interesse.

A subsididria brasileira da Basf, maior companhia quimica do mundo, iniciou, em 2008,
processo formal para permitir que publicos estratégicos se engajem em sua politica de
responsabilidade social*’. Para isso, cada uma das dez areas de negdcios da empresa deve
levar em conta em seu planejamento as opinides desses grupos. Um dos exemplos praticos
do resultado desse didlogo com os stakeholders foram as mudancas na area de tintas
decorativas. Uma das entidades ouvidas pela Basf foi a Sustentax, consultoria que trabalha
com empreendimentos sustentaveis. A empresa recomendou a Basf que diminuisse a
poluicdo causada por adesivos e impermeabilizantes e desenvolvesse tecnologias dentro dos
padroes do selo Leed, criado nos Estados Unidos para a certificacdo de prédios verdes.
Gracas a essa orientacdo, ainda em 2008, 14 tintas da marca Suvinil, da Basf, receberam o
selo de qualidade da Sustentax (que incorpora normas do Leed). Para conquistar a
certificagdo, a companhia teve de provar que as tintas possuiam niveis reduzidos de

compostos organicos volateis - substancias irritantes e perigosas para a saude humana.

4.2 A atuagdo do publico interno no relacionamento com os stakeholders

Conforme visto, a Teoria dos Stakeholders estabelece a premissa de que, para que a
organizacdo mantenha-se viva, ela precisa considerar os interesses de seus stakeholders em

todas as suas atividades.

Parte-se do principio dbvio de que uma empresa é constituida por seus funcionarios.
Sao eles quem tomam as decisdes do dia-a-dia, elegem a opgdo A em detrimento da opgao
B, sugerem solucbes, executam seus processos e relacionam-se com os outros publicos — os
vendedores com os clientes, o financeiro e o setor de compras com fornecedores, a
comunicacdo com a imprensa e outros publicos, o departamento juridico com quem
necessita contratos, os recursos humanos com os préprios funcionarios etc. A maneira como

o funciondrio relaciona-se com este seu publico especifico reflete a cultura da empresa — ou

*! Revista Exame, Guia de Boa Cidadania. Edicao 2006
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seja, ele agira eticamente caso seja motivado a agir assim, em fungdo das regras (formais ou

informais) que sua empresa mantém.

Como visto no terceiro capitulo, esta cultura empresarial baliza as atitudes de seu
funcionario. Ao possuir principios éticos arraigados, espera-se o comportamento ético por

parte de seu publico interno com todos os publicos com os quais ele se relaciona.

Esta atuacdo ética do funcionario, mesmo que ndo se comunique diretamente com
algum publico externo, guiard suas atitudes didrias. O engenheiro de produto, mesmo nao
tendo contato direto com os atingidos pelo resultado de seu trabalho (como clientes,
sociedade, governo), levard em consideracdo suas necessidades ao desenvolver seu
trabalho. Ou seja, verificard se o produto o qual estd desenvolvendo poderd prejudicar, de

alguma forma, outras pessoas (em nivel ambiental, de seguranca etc).

Da mesma forma, a pessoa que vende determinado produto ou servico de sua
empresa, agindo eticamente, ndo poderd prometer mais do que pode cumprir. Sua
estipulagdo de prazo deve ser real, a forma de pagamento nao pode ser iluséria, os

resultados do produto ou do servico também ndo devem ser aumentados ou “mascarados”.

Ou seja: ndo ha como esperar comportamento socialmente responsavel de alguma
empresa cujos proprios funcionarios ndo atuam de forma ética, transparente, com respeito
aos publicos da instituicdo. Por mais investimentos sociais que a empresa faca, com grandes
resultados, inclusive, ela ndo podera ser definida como socialmente responsavel, pois,
conforme visto no segundo capitulo, a responsabilidade social empresarial € uma forma de

gestado.

A seguinte figura permite visualizar mais claramente como, genericamente, em uma

empresa ficticia, da-se o relacionamento dos funciondrios com os stakeholders.
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Figura 6 — Relacionamento Publico Interno x Stakeholders

PUBLICO INTERNO

STAKEHOLDER

Acionistas

Empregados

Fornecedores

Clientes

Concorrentes

Governo

Grupos e movimentos

Comunidade
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No quadro acima se verifica que é comum que um stakeholder possua contato direto
com mais de uma area da empresa, assim como também é comum que alguns

departamentos tenham contato com mais de um stakeholder, mesmo que eventualmente.

Como exemplo destas relagOes, pode-se citar o relacionamento entre o publico interno
Departamento Juridico e o stakeholder fornecedores. Em momento de contratagdo de
empresa fornecedora, sdo necessarias as burocracias do contrato, as quais sdo realizadas
pelo Departamento Juridico. O contrato necessita ser claro e vantajoso para ambas as partes
e, para isso, é necessario que o funcionario do Juridico esteja ciente, em suas atividades
diarias, da importancia do relacionamento ético que precisa ter com os publicos da sua

empresa.

A partir deste quadro acima, também é possivel perceber o quanto ha de convivéncia
entre os funcionarios da organizagdo e os publicos com os quais ela se relaciona. Ou seja:
para que a atuacdo uniforme com estes publicos esteja alinhada ao discurso , ela prescinde
de padronizagao cultural, baseadas nos seus principios e valores. Dai a importancia da
incorporacdo na cultura organizacional da empresa e, consequentemente, da disseminacdo

destes valores entre os funcionarios.

Neste sentido, a Philips, lider no Brasil de eletroeletronicos, eletrodomésticos
portateis, produtos para cuidados pessoais e iluminacdo, implantou, em suas politicas
internas, metas de responsabilidade social*?. Para os funcionarios de nivel administrativo, ha
metas de participacdo em treinamentos que envolvam o tema, contempladas em seus
planos de desenvolvimento de carreira. Em nivel gerencial, todos os executivos estao
envolvidos com metas e objetivos comuns, ajudando a inserir, na cultura da empresa, os

valores da responsabilidade social.

4.2.1 Formas e exemplos de atuagdo do publico interno com stakeholders

Para verificar como o publico interno pode atuar de forma socialmente responsavel,

conforme ja comentado no segundo capitulo, elege-se, aqui, um dos indicadores de maior

*2 Case relatado na Revista Vocé SA. 28 de setembro de 2008.
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abrangéncia: os Indicadores Ethos. Como ja visto, os indicadores sdao divididos em oito
temas, os quais servem como base para a avaliagdo do relacionamento da empresa com
seus diversos stakeholders: 1)Valores; 2) Transparéncia e Governanca; 3) Publico Interno; 4)
Meio Ambiente; 5) Fornecedores; 6) Consumidores e Clientes; 7) Comunidade e 8) Governo

e Sociedade.

Os temas 1 e 2 verificam a forma como a empresa atua de maneira geral. E analisado,
por exemplo, como ela permeia a questdo da ética e da transparéncia em sua cultura
organizacional. Também verifica como se da o relacionamento da empresa com seus
stakeholders, de forma mais abrangente. Os itens 3, 5, 6, 7 e 8 avaliam, com mais detalhes,

este relacionamento.

Nesta andlise, serd verificada a atuacdo do publico interno com os stakeholders
Fornecedores, Consumidores e Clientes, Comunidade, Governo e Sociedade e o prdprio

publico Interno.
a) Relacionamento com os fornecedores

Para algumas empresas os fornecedores s3o o ponto de partida. E por meio deles que
adquire sua matéria-prima, por vezes também é quem fornece mao-de-obra, quando
terceirizada, e é também quem, as vezes, pode entregar seu produto ao consumidor final,

guando pronto.

O funciondrio da empresa socialmente responsavel precisa saber a procedéncia dos
materiais de seu fornecedor, como estdo suas relagdes trabalhistas, de quem esta empresa
compra seus produtos (como é sua cadeia produtiva). Enfim, a empresa é co-responsavel
pelas atitudes de seu fornecedor e ndo pode alegar desconhecimento sobre o que se passa

dentro desta organizagao.

Exemplos ndo faltam de empresas que foram prejudicadas em funcdo do mal
gerenciamento de sua cadeia produtiva: a Parmalat, em 2004 ja havia enfrentado situacao
de crise, quando sua matriz na Italia foi denunciada por fraudes contdbeis e quase foi a
faléncia. Em 2007, viu-se em meio a mais outro escandalo: descobriu-se que o leite
produzido por um de seus fornecedores no Brasil continha substancias prejudiciais a saude
humana, entre elas, agua oxigenada (utilizada para prolongar a validade do produto).

Relatério do Ministério Publico afirmou que o leite com agua oxigenada, se fosse ingerido
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em pequenas quantidades, poderia provocar problemas no estbmago e no intestino. Se a
concentracdo fosse muito alta, o produto poderia até matar ou provocar a perfuracao das

coérneas se em contato direto com os olhos.

Outro exemplo, menos conhecido, envolve a empresa produtora de utensilios de
escritorio alema, Faber-Castell. Em fevereiro de 2006, estudo apresentado pelo Instituto
Observatério Social *® constatou gue a empresa estava envolvida na cadeia de exploragcao de
mao-de-obra infantil, pois comprava talco das empresas Minas Talco e Minas Serpentinito.
Essas empresas, de acordo com estudo, utilizavam criangas na mineracao da pedra-sabao,
em Mata dos Palmitos, zona rural de Ouro Preto (MG). Ao ser comunicada do fato, a Faber-
Castell declarou repudio a forma de trabalho relatada pelo Instituto e comunicou o

cancelamento imediato do contrato com a Minas Talco.

De acordo com Gongalves (2006, p 20), a principal questdo que se coloca, no
relacionamento empresa — fornecedores, parece ser: “as empresas devem priorizar
parcerias com fornecedores com os quais tém identidade de valores ou isso ndo é relevante

porque business is business”?

Para o autor, esta questdo tem outros inumeros desdobramentos para os funcionarios

que fazem a interface da empresa com os fornecedores, entre eles:

= Os valores, mesmo que sejam os mesmos entre os atores podem ser

combinados para determinada relagao?

= Como combinar principios éticos nos contratos? Precisamos de verificacdo

externa?

= Como substituir relacdes de poder, historicamente consolidadas, por relacdes
de parceria, num contexto em que os acordos comerciais nem sempre tém

continuidade?

Gongalves entende que a construcdo de relagcbes com os fornecedores, visando o
fortalecimento dos principios da RSE, parece iniciar-se com o “desmonte das rela¢des de

poder e com a proposta de construcdo de um horizonte comum. Principios éticos e valores

* 0 Instituto Observatério Social foi em 1999 por iniciativa da Central Unica dos Trabalhadores (CUT), e tem
como objetivo a fiscalizacdo de empresas nacionais e multinacionais por meio de pesquisas de suas cadeias
produtivas. O caso relatado pode ser conferido em http://www.direitos.org.br. Acessado em 20 de novembro
de 2009.
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sao fundamentais para viabilizar esse come¢o” (GONGALVES, 2006, p 21). Assim, o autor
sugere que a empresa fornecedora seja engajada, pelo seu cliente, em um processo rumo ao

comportamento ético, e, consequentemente, socialmente responsavel.

Para o processo de gestdo do stakeholder fornecedores, Gongalves (2006, p 21) cita

algumas premissas:

= As iniciativas de ventilar questdes sobre RSE na rede de fornecedores devem
integrar um esfor¢co maior da empresa em promover a insergao destes temas em
seus planos e praticas cotidianas, ou seja, em sua rede de relagdes. A premissa é

de que ndo pode haver parte se ndo ha um todo que lhe dé sentido;

= Ha um dever de casa a ser feito pela organizagao, pois ndo pode ser apenas os

outros que devem mudar —a mudanc¢a deve comecar em casa;
= Mudancas de padrdo e processos sao inevitaveis.

Entende-se que os funciondrios que tenham relacionamento com fornecedores,
sobretudo os responsaveis pela sua escolha, precisam ter determinadas atitudes em relagao
a este publico. Uma delas seria, por meio de processos internos (a serem tornados padroes),
estimular os fornecedores a determinadas questdes, como educacdo ambiental, boas
praticas nas relagdes de trabalho, utilizacdo de materiais com menor impacto ambiental e

respeito aos direitos humanos.

Segundo Gongalves (2006, p 22), os momentos em que se pode iniciar o didlogo com os

fornecedores em torno destas questGes podem ser:

= Na adogdo de politicas corporativas que sustentem a formacao de relagdes de

parceria e valorizem as boas praticas de governanca;
= No momento do cadastramento;

= No momento que antecede a contratacao;

= Nas revisOes contratuais.

Um exemplo muito comum na gestdo de empresas socialmente responsaveis é a

solicitacdo, pelo funciondrio de compras, ao fornecedor, do atendimento a determinadas
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certificagdes, como ISO 9001* ou SA 8000". Para empresas menores, o preenchimento
online dos Indicadores Ethos e submissdo do formulario a consulta publica é outra opc¢ao

para verificar como andam as questdes relacionadas a RSE dentro da empresa fornecedora.

A Refap — Refinaria Alberto Pasqualini®® iniciou, em 2001, projeto-piloto em parceria
com o Sebrae-RS*’, com o objetivo de capacitar micro e pequenas empresas fornecedoras®.
Além da parte técnica, o trabalho incluiu conscientizacdo sobre salde, seguranca no
trabalho e meio ambiente. Uma das vantagens do curso oferecido foi, segundo uma das
participantes, a Metallurgica Paesi, a exigéncia que ela estendeu, as suas proéprias
fornecedoras, de atendimento a questées legais, além de atengdo com saude e seguranga no
trabalho (uso de equipamentos de protecdo individual entre os funciondrios da operacao) e
meio ambiente (licenca ambiental). Rodrigo Paesi, gerente administrativo da Metalurgica
ressalta: “Isso porque nos exigem (a Refap) e, portanto, exigiremos de nossos parceiros. No
final, todos ganham”(AMANHA, 2003, p.12). Vicente Rauber, diretor financeiro da Refap e
um dos funciondrios envolvidos neste processo de capacitacdo dos fornecedores,
complementa que o objetivo do programa também é contribuir para o desenvolvimento
social. Segundo Rauber “qualificadas, as empresas nos servem bem e ainda podem ampliar a

carteira de clientes deles” (AMANHA, 2003, p. 12).

A Refinaria também possui o cuidado de capacitar os funciondrios terceirizados que
atuam dentro da empresa: junto com seus funcionarios préprios, passam por cursos internos
para o compartilhamento de informacdes com base nos indicadores da Petrobras,

disseminando, assim, sua forma de gestdo socialmente responsavel.

O que deve ficar claro, na relagcdo empresa — fornecedores, é que, de nada adianta a
empresa possuir instrumentos que possibilitem a gestdo destes stakeholders, se estes nao

forem compreendidos e utilizados pelos seus préprios funcionarios.

44Um certificado ISO 9001 prova que o sistema de gerenciamento de qualidade da empresa foi certificado
contra um padrao de melhores praticas e foi aprovado.

** Norma cuja missdo é aprimorar as condi¢cdes de trabalho. Compreende um conjunto de nove principios
basicos para nortear a politica de RSE.

*® Refinaria de petréleo do grupo Petrobras localizada em Canoas — RS.

* Servico Brasileiro de Apoio as Empresas.

*8 Caso relatado na publicacdo “Consumo Responsavel: Etica e moral no didlogo com o mercado” do Nucleo de
Projetos Especiais da Revista Amanha. 2003
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b) Relacionamento com os clientes

Antes de pensar diretamente no stakeholder clientes, é necessario mapear toda a
cadeia das RelagGes com Clientes e com o Mercado Consumidor (RCMC). Ainda antes,
define-se aqui o que seria a RSE na Gestdao das Relagdes com Clientes e com o Mercado

Consumidor:

Promocdo da cultura da responsabilidade social e do consumo consciente, a
partir de a¢Ges continuadas de otimizacdo da atuagdo quanto aos seus
produtos, processos, operagoes, de forma a atender as necessidades das
partes envolvidas nas Relagdes com os Clientes e com o Mercado
Consumidor, integrando-as ao sistema de gestdo da organizacao, tratando
das dimensGes ambiental, social e econémica e contribuindo para o
desenvolvimento sustentdvel, tanto da propria organizagdo como da
sociedade. (GONCALVES, 2006, p 30).

A partir da figura abaixo é possivel perceber como se da o relacionamento da cadeia

empresa — parceiros — mercado — clientes — consumidores:

Figura 7 — Mapa genérico das RCMC

Call center Distribuidores | Promotores

Parceiros

Revendedaores

Clientes

Usuario final

Consumidores

Mercado

Sociedade

Fonte: adaptado de Gongalves (2006, p. 31)
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A figura acima representa o mercado (conjunto de clientes e consumidores atuais e
potenciais), os clientes, caracterizando a relacdo organizacdo - organizacdo (podem ser
exemplificados, dentre outros, por franqueados, como postos, escolas e lojas, terceirizados,
como contratados, consultores, vendedores, promotores, corretores e call centers,
distribuidores, como operadores e centros de distribuicdo, além de agéncias, revendas e
representantes) e os consumidores, que sao os usuarios finais de um produto ou servico de

uma organizacado. A sociedade engloba o conjunto de envolvidos.

Todos estes atores estdo ligados nas RCMC e sdo publico-alvo do trabalho de

engajamento a ser realizado pela empresa socialmente responsavel.

Gongalves (2006, p 31) lista os fatores criticos de sucesso, os quais sdo condicionantes
para o desenvolvimento da responsabilidade social nas relacdes com os clientes e com o

mercado consumidor:

= |ideranca - trata do envolvimento da alta direcdo da organizacdo e o seu

papel no esforco de desenvolvimento da responsabilidade social.

=  Gerenciamento - refere-se a estratégia de conducgdo do desenvolvimento da
RSE nas RMC, ao modo como sera conduzida no dia-a-dia da empresa pelos

funcionarios.

= Mobilizagdo — sensibilizacdo e conscientizacdao dos envolvidos na cadeia

mercadoldgica.

Outra questdo relevante, segundo o autor, é a identificacdo dos principais dilemas, os
quais tratam de questdes ou situagdes muitas vezes delicadas e dificeis, que requerem
atencdo e posicionamento claro quanto ao encaminhamento. A atengdo a este ponto é
essencial, pois é neles que residem questdes cruciais que geram duvidas entre os

funcionarios sobre como agir.
Alguns dilemas genéricos citados por Gongalves:

= Obter vantagem econdmico—financeira usando artificios como: colocar
conscientemente no mercado produtos danificados para aumentar a
lucratividade, usar ingredientes e/ou insumos de baixa qualidade, utilizar

produtos que agridam o meio ambiente para obter vantagem de produtividade e

70



custos de producdo, comunicar qualidades inexistentes ou ndo completamente
verdadeiras e omitir fatos ou informacdes importantes relativas as caracteristicas

ou ao uso do produto ou servigo.

= Abusar do poder de barganha impondo precos ou condi¢es injustas aos

parceiros, clientes e consumidores.

= Aceitar um negdcio sem levar em conta os valores corporativos, como vender
produtos ou servicos a organizacbes que reconhecidamente adotam praticas

empresariais que confrontam ou contrariam os conceitos e fundamentos da RSE.

A implementagdo de processo adequado de desenvolvimento da RSE nas RCMC é
otimizado quando hd a sistematizacdo do passo-a-passo do trabalho, gerando, assim,
possibilidade do entendimento claro e integrado de todas as atividades envolvidas,
permitido aprendizado, ndo somente dos fundamentos da RSE, mas do seu préprio processo

de desenvolvimento.

Goncalves (2006) apresenta sugestdo de processo de trabalho, que deve ser adaptado

as caracteristicas e realidades da empresa, conforme figura 8:
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Figura 8 — Processo de desenvolvimento da RSE nas RCMC

1.Estudar o tema RSE e definir uma diretriz para a aplicacdo da SER
na organizacao (estratégia e valores)

L 7

2. ldentificar os agentes da cadeia mercado-parceiros—clientes-
consumidores

3. Identificar os aspectos e impactos sociais, economicos e
ambientais

4. Promover a culturada Responsabilidade Social, tanto interna
quanto externamente

5. Elaborar um plano de agdo

\/
k¥4

6. Monitorar e gerenciar o plano de agdo

7. Revisdo e analise anual na Gestao da SER nas RCMC

Fonte: adaptado de Gongalves (2006, p. 32)

Na primeira etapa, Gongalves (2006, p 33) recomenda que os funcionarios com poder
de tomada de decisdo da organizacdo, como diretores e membros de conselhos sejam
reunidos e sensibilizados a incluir os principios da RSE na formulagdao das estratégias e no

planejamento.

Na etapa dois, elabora-se o Mapa de Relacionamento dos agentes que formam a
cadeia RCMC (similar a Figura 8) e, na etapa trés, ouvem-se os agentes por meio de
relacionamento e comunicacdo. Neste momento, faz-se necessaria pesquisa com
revendedores e usudrios finais para levantar suas necessidades (exemplo: o revendedor
poderd solicitar apoio no uso, disposicdo ou responsabilidade pelo produto e, o consumidor

final, poderd requerer segurancga para o uso ou consumo deste produto).
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Na etapa quatro, os aspectos socioecondmicos e ambientais presentes nas transagdes
e relacionamento da cadeia de RCMC sdo mapeados, como, por exemplo, a poluicdo gerada

pela logistica da empresa.

Na quinta etapa, dissemina-se aos publicos, principalmente o interno, os valores que
estdo norteando esta transformacdo na relacdo da empresas com sua cadeia de consumo.
Este momento requer demasiada atengdo: caracteriza-se como essencial para a
continuidade do programa. Por meio do entendimento dos funcionarios da organizagao
sobre a importancia desta nova pratica de relacionamentos que a empresa manterd sua
estratégia e a retro-alimentard com sugestdes de melhorias, vindas dos préprios envolvidos

na operac¢ao, ou seja, os funciondrios.

Na sexta etapa é sugerida e elaboracdo de plano de a¢cdo no modelo “5 W e 1 H”
(What, Who, Where, When, Why, How, em portugués O qué, Quem, Quando, Onde, Por qué

e Como, respectivamente).

A sétima ird requerer o envolvimento ativo de funcionarios estratégicos da
organizacdo: reunides realizadas com coordenadores e gerentes irdo estabelecer metas e
indicadores de avaliacdo dos resultados. Aproveita-se este momento para reforcar, a estes
funcionarios de nivel intermediario, a importancia que possuem na disseminagao da cultura

de gestdo socialmente responsdavel entre suas equipes.

O passo oito, de avaliacdo, inclui no sistema de planejamento estratégico a avaliacao
dos macro-resultados, além da periodizacdo da revisdo das praticas de Gestdao das RCMC.
Todos os funcionarios da empresa devem envolver-se neste momento, pois, suas sugestoes
nos ambitos operacionais e taticos, advindas das experiéncias que tiveram durante este

processo de implantagdo, nortearao as grandes estratégias empresariais.

Assim como os fornecedores sao envolvidos na mudanga de cultura com vistas ao
comportamento ético e socialmente responsdvel, a empresa de nivel alto no campo da RSE,
conforme apresentado por Melo Neto e Brennand (2004) também envolvera seus clientes e
consumidores neste processo de conscientizacdo. Uma das formas de atuacdo poderd ser,
por exemplo, a utilizacdo dos funciondrios como disseminadores dos valores e da
conscientizacdo dos clientes, quanto a necessidade da preocupacao com questdes sociais e

ambientais.
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Pensando nessa questdo, a empresa de cosméticos, Natura, criou o Movimento
Natura®, que atua na mobilizacdo da sua Forca de Vendas (Consultoras Natura) para que
sejam disseminadoras das suas crengas e visdo de mundo, atuando como agentes de
transformacdo local. O movimento, segundo a empresa, estd baseado no conceito de rede
de relagOes, em que cada gesto individual ganha for¢ca quando unido a vdrias outras acoes
que resultam em um retorno benéfico a sociedade. No escopo do Movimento Natura estao
alguns projetos envolvendo as consultoras e seus clientes, como o Programa Crer para Ver
cujo objetivo é contribuir com a melhoria da qualidade da educag¢do nas escolas publicas,
por meio de apoio e desenvolvimento de projetos. Para isso, a empresa conta com a
mobilizagdo das Consultoras, que vendem os produtos da linha Crer para Ver a seus clientes,
sem obtencdo de lucro. O resultado liquido dessas vendas é destinado aos projetos de
educagado, em especial do ensino infantil, com foco no incentivo a leitura. Outra atividade de
conscientizacdo dos clientes é o programa de Reciclagem de Embalagens Natura.
O projeto incentiva as Consultoras e as equipes de entrega das transportadoras parceiras a
participarem da cadeia de reciclagem, recolhendo e destinando as embalagens pds-consumo

dos produtos para cooperativas de catadores locais.

Além da questdo da conscientizacdo e envolvimento dos clientes na melhoria das
condicGes sociais e ambientais, é necessario ressaltar, também, a importancia do
alinhamento do discurso externo e interno da empresa, incluindo na sua relagdo com
clientes. O banco ItaiSA® posiciona-se externamente® com suas ferramentas de
comunicacdo de massa (televisdo, radio, jornal, revista, outdoor), de ponto de venda
(programacao visual nas agéncias e folhetos), marketing direto, eventos e internet, como

uma empresa cidadd, com respeito aos consumidores e aos concorrentes, transparente e de

* Disponivel em http://naturavendas.wordpress.com/2009/10/13/por-um-mundo-melhor-ha-40-anos/
Acessado em 24 de novembro de 2009.

*® Banco Itau S.A., sediado em S3o Paulo, é o brago do Itau Holding voltado ao setor de varejo, oferecendo
servicos de finangas e seguros a mais de 12,4 milhdes de pessoas fisicas e pequenas empresas. Atua na
Argentina, Chile, Uruguai, Portugal, Inglaterra, Estados Unidos, Japdo e China. O conjunto de empresas do
conglomerado é denominado Grupo ltausa, que é o nome de uma holding que tem o controle acionario de
parte das empresas.

>! Caso relatado em Weingrill (2000).
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comportamento ético. Internamente estes valores corporativos sdo embasados pelo seu
Codigo de Etica, o qual reforca, segundo a empresa, um dos pilares da sua cultura de
respeito a todos os publicos. O cddigo orienta a conduta dos funcionarios no relacionamento
seus publicos e prevé, por exemplo, que nas suas campanhas de comunicacdo (internas ou
externas), a transparéncia seja estimulada, que ndo seja realizado qualquer tipo de
compara¢do com a concorréncia e que nao sejam geradas expectativas diferentes do que
esta sendo oferecido. Os funcionarios sdao orientados e estimulados, por meio de campanhas
de comunicagdo interna, a seguirem os valores anunciados externamente. A empresa
acredita que este alinhamento entre os atributos que anuncia e o comportamento de seus

funcionarios no dia-a-dia resulta em altos indices de satisfacdo de seus clientes.

A relacdo com clientes, conforme visto, acaba, por questdes mercadoldgicas, sendo a
mais evidente e, por isso, delicada. E evidente que as empresas sabem que precisam tratar
bem seus clientes, pois é deles que vem o fluxo direto de capital. Entretanto, os gastos com
comunicagao enganosa acabam sendo jogados fora caso a empresa ndo cumpra as suas
necessidades basicas. O cliente enganado, mal atendido, insatisfeito, sem informacgdes claras
e precisas sobre o produto ou servico, incentivado a consumir sem necessitar, que possui
sua privacidade violada ou que perceba incoeréncia entre o discurso e a pratica da empresa,
disseminara suas impressdes a outros consumidores, os quais, ao rejeitarem os
produtos/servicos da empresa, a tornardo insustentavel financeiramente. Ndo basta

anunciar, é necessario cumprir.
c) Relacionamento com o governo e sociedade

Geralmente, empresas que se auto-anunciam como socialmente responsdaveis
divulgam cases narrando seu sucesso em programas pontuais de relacionamento com
publicos de facil identificacdo: comunidade, clientes, fornecedores, etc. Entretanto, as acoes
de relacionamento com um publico de grande relevancia acabam sendo pouco divulgadas: o

governo.

O relacionamento empresa-governo, no ambito estratégico, é geralmente delegado
aos grandes executivos da corporacdo. No ambito operacional, funciondrios de diversos
setores da empresa acabam relacionando-se com este publico: funcionarios de Recursos

Humanos com dérgdos publicos de fiscalizagdo de questdes trabalhistas (como Tribunais e
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Ministério do Trabalho) e funciondrios do Financeiro com ¢érgdos de arrecadacdo (como
Secretarias de Fazenda). Frequentemente também ha o relacionamento entre o

Departamento Juridico e érgaos publicos diversos.

Como deve dar-se este relacionamento, levando em consideragdo que a corrupgao
ainda é pratica comum no Brasil? Os pedidos de propina ndo sdo raros e a aceitagao destes,
por vezes, possibilitariam economia de milhdes de reais em algum tipo de multa por

autuacao.

Em primeiro lugar, a empresa socialmente responsavel deve ter, como pratica basica,
disseminada amplamente entre seus funcionario, o atendimento a todas as leis, sejam elas
municipais, estaduais ou federais. O desconhecimento destas, como para qualquer pessoa

fisica, qualquer cidaddo comum, ndo é aceitavel.

O funciondrio devera ter consciéncia desta pratica da empresa, ou seja, deverd ser
capacitado a conhecer as leis e orientado e conscientizado a cumpri-las. Um exemplo pratico
refere-se a legislacdo trabalhista: o funcionario encarregado do calculo e pagamento dos
beneficios deve conhecer com rigor os acordos estabelecidos e executa-los integralmente.
Mas somente cumprir as leis ndo é o suficiente. E necessario contribuir, também, com a
promoc¢do da atuacdo ética da sociedade, ao verificar empresas que cumprem ou nao a

legislagao.

Um exemplo de atuagdo neste sentido é a campanha Empresa Legal: quem respeita as
leis respeita o Brasil °*. Promovida pela Dell Computadores do Brasil, a iniciativa tem como
objetivo conscientizar a sociedade quanto aos impactos negativos do comércio de produtos
com componentes importados ilegalmente, softwares piratas ou sonegacdo fiscal - o
"mercado cinza". De acordo com a empresa, “o mercado cinza é um competidor desleal, pois
ndo cria empregos, ndo paga impostos e ndo gera desenvolvimento, além de impedir o
progresso da industria de informatica nacional, gerando aumento dos custos para empresas
que atuam de formas legais e, conseqlientemente, dos precos dos equipamentos de
informatica para os usudrios”. Também informa que o mercado cinza impede que o Governo

Federal receba milhdes de reais em impostos, com os quais seria possivel ampliar os

2 Disponivel em
http://www1.la.dell.com/content/topics/reftopic.aspx/gen/pt/campaign?c=br&|=pt&cs=brbizl Acessado em
24 de novembro de 2009.
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investimentos em educagao, seguranga, transporte, saude etc, revertendo em beneficios
para a populacdo. A campanha de comunicacdo da empresa incluiu a criacdo de um selo,
presente nos anuncios, e-mails e site da Dell, atestando que a empresa fabrica seus produtos

dentro das leis, pagando todos os seus impostos.

A questdo do financiamento publico de campanha é outro ponto que merece destaque
na relagdo empresa-governo. E necessdrio que a empresa posicione-se de forma
transparente perante a sociedade, quanto ao financiamento ou ndo de campanhas politicas,
permitindo as partes interessadas acesso as informacgbes e requerendo do financiado a
respectiva comprovacao e registro da doacdo. Atendendo a este requisito, o banco HSBC

divulga em seu website>:

O HSBC prima pela ética e transparéncia nas suas relagdes com o poder
publico. Baseado nesta premissa, pauta sua atuacdo de acordo com as leis
vigentes no Pais, assumindo uma posicdo neutra no relacionamento com
partidos e candidatos politicos. No Brasil, como no resto do mundo, o HSBC
ndo faz contribuicdo a Partidos Politicos ou a Campanhas Politicas, mas sim
apodia grupos que discutem o desenvolvimento de politicas publicas que
resultem em ganhos socioambientais

Com o objetivo de comprometer as empresas a combater a corrup¢do, de maneira
geral e engajar o publico do meio empresarial neste desafio, foi lancado o Pacto Empresarial
pela Integridade e contra a Corrupcdo™, uma iniciativa de diversas instituicBes
independentes, entre elas o Instituto Ethos e o Escritério das Na¢des Unidas contra Drogas e
Crimes (UNODC). A adesdo voluntaria das empresas requer a assinatura do pacto, que prevé,

entre outros, o compromisso de:

Adotar ou reforcar todas as acdes ou procedimentos necessarios para que
as pessoas que integram as suas estruturas conhecam as leis a que estdo
vinculadas, ao atuarem em nome de cada uma da Signatarias ou em seu
beneficio para que possam cumpri-las integralmente, especialmente no
relacionamento com agentes publicos.

Fica claro perceber o quao importante é o engajamento dos funcionarios no combate a
corrupgado, pois, sem conhecer as leis a que sua empresa é submetida ou, até mesmo, sem

ser orientado e conscientizado a cumpri-las integralmente, o funcionario pode praticar acdes

>3 Disponivel em  http://www.hsbc.com.br/1/2/portal/pt/sobre-o-hsbc/sustentabilidade/publicos-de-

relacionamento-do-hsbc. Acessado em 24 de novembro de 2009.
>* Disponivel em http://www.empresalimpa.org.br . Acessado em 24 de novembro de 2009.
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nao condizentes com o comportamento esperado da empresa socialmente responsavel, no

seu relacionamento com o governo e a sociedade.
d) Relacionamento com a comunidade

A preocupacdo com a comunidade do entorno costuma ser, geralmente, o ponto de
partida das empresas que querem iniciar “praticas socialmente responsaveis”. Créem essas
empresas que as doagdes de final de ano a comunidade carente suprem a caréncia da gestao
socialmente responsavel da empresa. Conforme visto no segundo capitulo, embora bem-
intencionadas, a realizagdo destas praticas, isoladamente, ndo caracterizam a empresa como
socialmente responsavel. Ainda assim, o relacionamento da empresa com a sua comunidade

do entorno nao pode ser desmerecido.

O impacto que a empresa provoca entre seus vizinhos, tanto em fung¢do da alteragao
de suas rotinas, quanto da sua preocupacdo com possiveis danos ambientais ocasionados
por eventual ma gestdo dos recursos deve ser considerado e priorizado nas politicas internas

da organizagao.

Antes de mais nada, a empresa precisa mapear a comunidade do seu entorno: deve
saber com quem ird se relacionar. O contato com os moradores da regido é necessario para
que a empresa consiga entender quais ferramentas de comunicagdo utilizard na interlocucao

com este publico, tanto na passagem de informagdes quanto na recepcao e diagndstico.

Mapeada a comunidade, implantados e devidamente divulgados os canais de
comunicac¢ado, é necessario verificar, entre este publico, seus principais pontos de duvida em
relacdo a empresa. Estes pontos deverao ser abordados e esclarecidos de forma acessivel e

transparente no contato promovido entre a empresa e a comunidade.

Ao passo que as duvidas forem recebidas pela organizacao, faz-se necessario um canal
formal encarregado de sana-las. O fluxo de resposta pode ser responsabilidade do
departamento cuja questdo estd relacionada. Neste caso, por exemplo, o funcionario
analista ambiental poderd entrar em contato direto com morador para responder sua
guestdo. Também é possivel que esta informacdo seja repassada por meio do departamento
de comunicacdo da empresa, que averiguara internamente a resposta a questdo e ficara

encarregado de contatar a pessoa que realizou o questionamento a empresa.
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Um exemplo de relacionamento dos funciondrios com a comunidade foi relatada pela
Shell”®. Segundo a empresa, o relacionamento com a comunidade, por meio de uma
comunicagao aberta, faz parte da filosofia da empresa e esta entre os Principios Empresariais
do Grupo Shell. Funcionarios de diversas areas e niveis hierarquicos interagem com a

comunidade em diferentes féruns e grupos.

Além do envolvimento de diferentes dreas do publico interno no relacionamento da
empresa com a comunidade por meio de grupos e féruns, por vezes, o fluxo de informacdes
acaba sendo outro: é comum que, informalmente, os préprios funciondrios da empresa, na
condicdo de também moradores da regido, recebam duvidas e, ao seu modo, tentem sana-

las a vizinhanga.

Neste caso, o fluxo da informacdo foge da padronizacdo e acaba ndo sendo mensurado
pela drea de comunicagao. Também nado é possivel o controle das conversas informais que

os funciondrios da empresa acabam tendo com seus vizinhos membros da comunidade.

Para estar preparado para as questdes que podem vir diretamente da comunidade,
fora do ambiente de trabalho, o funcionario deve ter seu discurso alinhado as mensagens da
empresa. Por isso, caso a empresa transmita externamente uma informagdo errGnea, o
funcionario que estd integrado ao processo, podera esclarecé-la. Logo, fica evidente que a
informacdo passada a comunidade, bem como a todos os publicos de interesse, devem ser

integralmente verdadeiras e claras, sem margens para duvidas ou mas interpretacgées.

Além disso, este funcionario que mantém relacionamento com a comunidade podera
ser parceiro na disseminagao e desmistificagao de informagdes. Por estar na vizinhanga, o
funcionario em questdo, conta com maior credibilidade. Para a comunidade, ndo serd ele,
também morador da regido, que omitird informacdes que podem ser prejudiciais a ele e a
sua familia. O publico interno necessita estar bem informado em relacdo as praticas de sua
empresa e orientado a, caso ndo souber responder a determinada duvida, sugerir que esta

seja acionada pelos meios formais de comunicagdo da empresa.

Outro momento de relacionamento entre os funcionarios e a comunidade do entorno,

sdo durante as praticas de voluntariado, presentes em diversas organizacdes. Os programas

>> Empresa multinacional petrolifera de origem-britanica, que tem como principais atividades a refinacio de
petrdleo e a extragdo de gds natural.
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de voluntariado, incentivados pela empresa, sdo a oportunidades para que os funciondrios
conhegam, caso ndo morem perto, a comunidade do entorno e seus possiveis problemas.
Compreendendo esta realidade que, por vezes, acaba sendo muito distante da vivenciada
diariamente pelo funcionario, ele podera perceber o quanto ainda ha a fazer em questoes
sociais. O programa de voluntariado, além de promover a integracao entre os funcionarios,
acarreta em melhorias nas suas rela¢des interpessoais. O espirito solidario é disseminado e
ha resultados, inclusive na relacdo que esse empregado tem com outros publicos da
empresa (como com clientes e fornecedores). Neste sentido, a Shell que desde 2000 realiza,
no Brasil, o programa de Voluntariado “Saber Dividir” *°, informa que um dos seus objetivos
é conscientizar o funciondrio de sua capacidade de influenciar mudancas positivas na
sociedade, estimulando o seu papel como cidaddo. Um funcionario sensibilizado e
comprometido com a transformacado social, dificilmente, na sua relagao didria com outros

publicos, adotara comportamentos antiéticos.
e) Relacionamento com os proprios funcionarios

O exemplo parte de casa. E seguindo essa premissa que a relacio da empresa com os

seus proéprios funcionarios deverd ser pautada pela ética, respeito e transparéncia.

A capacidade de dialogar deverd considerar o atendimento das suas necessidades em
diversas esferas: no relacionamento da empresa com sindicatos, com comités internos e
grupos diferenciados, este ultimo, principalmente no que se refere ao respeito a

diversidade.

A promogdo ao respeito mutuo deve ser incentivada pelo Departamento de Recursos
Humanos, com o apoio da comunicacdo interna. Segundo Melo Neto e Frées (2001, p. 136)
“empresas que estimulam a competicdo interna entre seus empregados, como forma de
aumentar a produtividade, sem o perceberem, criam uma verdadeira cultura organizacional

nm

do ‘vale tudo’”. Os autores entendem que esta atuacdo desperta em seus empregados
comportamentos antiéticos (denuncias, intrigas, apropriacdao do trabalho alheio, sonegacao

de informacodes, etc).

Os autores ainda ressaltam a importancia da ética interna nas organizagdes:

>® Caso relatado em Weingrill (2003).
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Tais empresas, mesmo obtendo exceléncia em seu desempenho social
interno — através de programas de beneficios motivacionais e
participativos, além de politicas de remuneragdo inovadoras; e, externo —
acdes educativas voltadas para a preservacdo do ambiente e
desenvolvimento social da comunidade e sociedade, falham em sua ética
interna.(MELO NETO e FROES, 2006, p. 137)

Neste entendimento, o comportamento por parte dos funcionarios acaba afetando seu
desempenho social interno, pois a qualidade de vida no trabalho é contaminada, bem como
sua cultura e clima organizacional.E necessaria a compreensido, entre os empresarios e os
funciondrios do Departamento de Recursos Humanos, de que a “competitividade interna”
nao é fator de promocao da lealdade e de motivagao entre os funcionarios, pois estes sdo os

disseminadores de tal pratica organizacional.

Além de estimular o bom relacionamento interpessoal entre os funcionarios, a
empresa socialmente responsavel deve inclui-los em suas tomadas de decisGes e estratégias,
em uma Gestdo Participativa. A Serasa’’, por exemplo, com o intuito de disseminar
objetivos, implementar diretrizes estratégicas e acompanhar resultados em todos os niveis,

realiza o “processo de RenaSer”®

. A partir dele, é garantido, no processo de planejamento
da empresa, a participacdo de todos os seus funcionarios, por meio de sessdes de trabalho
especificas para cada area. A administracdo participativa, segundo a empresa, visa envolver
todo “Ser Serasa” no sentido de obter motivagao, disseminando o sentimento de que o
trabalho individual tem alto valor agregado e que suas sugestdes influenciam diretamente

no desenvolvimento dos processos operacionais da empresa.

Além da garantia as necessidades laborais, cabe a empresa, incentivar, entre seus
funcionarios, o comportamento ético, pois sera este comportamento que balizara suas

relagGes com os outros publicos da empresa.

A Serasa possui, também, programas formais de disseminacdo deste comportamento
entre seus funciondrios. A organizac¢do relata que, desde o ingresso, os valores e crengas sao
passados aos seus funciondrios. Além disso, todos participam de reciclagens em eventos

organizacionais que enfocam temas da sua filosofia. Das reunides de lideranga participam

>’ Serasa Experian (nome atual da empresa) é uma empresa brasileira que presta servigos de informagdes para
decisdes de crédito. Presta servigos dentro do Brasil em outros paises, por meio de parcerias com outras
empresas de informagdes.

*% Caso relatado em Weingril (2003)
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todos os niveis de gestdo: a alta direcdo da empresa, o corpo gerencial, lideres de projetos,
lideres de produtos e equipes. Os resultados destas reunides s3ao repassados aos
funcionarios, garantindo que todas as pessoas da empresa tenham a mesma visdao
organizacional. A empresa apdia sua cultura organizacional em quatro principios: Ser ético,

Ser empreendedor, Ser Gente e Ser exceléncia.

Conforme visto neste capitulo o envolvimento dos funciondrios, de todos os niveis
(operacional ao estratégico, das dreas ambiental, de operacdo, comunicacdo, recursos
humanos, compras e vendas) é essencial para o relacionamento ético entre a empresa e
seus diversos publicos de interesse, o qual caracteriza o comportamento empresarial

socialmente responsavel.

82



CONSIDERAGOES FINAIS

Conforme foi visto neste estudo, as empresas tém buscado, por meio da revisao de sua
funcdo social, adequar-se as necessidades da sociedade atual. A globalizacdo impulsionou
este processo, pois a concentracgdo de riqueza pelo segundo setor enfraqueceu o Estado que,
por, por sua vez, ndo consegue, sozinho, solucionar problemas sociais. O poder esta nas

maos das empresas e desde entdo, sdo elas que definem os rumos.

Os interesses econémicos acabaram norteando estas decises e as conseqiiéncias
acabaram sendo desastrosas: os recursos naturais estdo se esgotando e a desigualdade
social ocasiona situa¢gdes em que criangas morrem de fome e adultos ndo possuem acesso a
bens basicos de sobrevivéncia. Uma nova era se formou e as empresas, agora protagonistas
da decisdao perceberam que deveriam rever o relacionamento que possuiam com seus
publicos, pois sua postura perante os mesmos implica diretamente nas questées ambientais,

sociais e, claro, financeiras.

O comportamento ético da empresa, que considera os impactos de suas decisdes sobre
todos os publicos, é o pressuposto da responsabilidade social empresarial. E este

comportamento necessita ser incorporado, claro, pelos seus funcionarios.

Embora esta afirmacdo seja légica, ndo foi encontrada bibliografia especifica sobre o
assunto. A autora deste estudo baseou seu objetivo de pesquisa — evidenciar a importancia
gue o publico interno possui para a empresa socialmente responsavel — em materiais que
continham ideias que convergiam a conclusao de que, efetivamente, sdo os funcionarios os

agentes da empresa socialmente responsavel.

Conforme demonstrado ao longo deste trabalho, sendo as empresas compostas por
pessoas (seus funcionarios), entende-se, logicamente, que, para que ela seja socialmente
responsavel, em sua cultura organizacional deve estar enraizado o comportamento ético.
Seus funciondrios devem compreender esta questdo e incorpora-la ao dia-a-dia, no seu
relacionamento com todos os publicos de interesse da organizacdo: seus clientes, a

comunidade, seus fornecedores e, inclusive, entre eles mesmos.
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Neste sentido, como demonstrado, é necessdrio o envolvimento de todo o publico
interno em uma atuacdo integrada, rumo a transformacdo social: a de levar para fora das
paredes e dos muros da empresa estas questdes éticas. Ha que se disseminar, entre a
sociedade, o comportamento socialmente responsavel, o qual ndo deve ser responsabilidade

somente do primeiro, segundo ou terceiro setor. E uma responsabilidade de todos.

Exemplos de empresas que envolvem seus funciondrios em agdes de referéncia neste
caminho foram aqui apresentados. Entretanto, nao foi possivel verificar entre as mesmas, se

o que por elas é anunciado, é realmente cumprido.

Esta questdo - desconfianca por parte do publico externo - é gerada pelo fato de,
historicamente, ndo ter havido o compromisso das empresas com a transparéncia. Ainda
hoje a sociedade ndo acredita integralmente no que afirmam as organiza¢cGes (tanto do
primeiro quanto do segundo setor). Entretanto, por meio do trabalho, lento e gradual, de
transformacdo da cultura organizacional, de conscientiza¢do, entre os funcionarios, de que,
agora, sao eles os protagonistas dessa mudanga, se propde uma nova forma de a sociedade
considerar as empresas: com confianca. O ceticismo pode ser superado com exemplos

praticos, participagdo ativa, denuncias publicas etc.

Ao abordar a questdo da gestdo dos relacionamentos, da comunicagdao entre os
funciondrios e os stakeholders, foi percebido que, embora seja um trabalho que requeira o
esforco conjunto de varias dreas da empresa, pode ser coordenado pela area de relagdes
publicas da organizacdo. Isto porque é sua atribuicdo o gerenciamento da comunicacdo

(interna e externa).

Entende-se que o profissional de relagGes publicas, capacitado a, estrategicamente
pensar o relacionamento da empresa com seus diversos publicos, pode elaborar formas de
disseminar, entre os funcionarios, os principios que deverdo ser incorporados e transmitidos
aos stakeholders. O trabalho de comunicacdo interna, em conjunto com os recursos

humanos, é essencial nesta gestao e refletird, também externamente, os resultados.

Buscou-se, com este trabalho demonstrar que o publico interno é o agente da empresa

socialmente responsavel. Isto porque é comum verificar, inclusive entre grandes empresas, a

IH

tentativa de um posicionamento de imagem “socialmente responsavel”, que, infelizmente,
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por desconhecimento ou falta de interesse na compreensdao do tema, acabam sendo

iniciados por um caminho errado: externamente.

Este estudo ndo tem a pretensao de ser referéncia no assunto, mas sim de provocar a
producdo de pesquisas, tanto no campo das relagdes publicas, quanto de administracdo ou
recursos humanos, que possam, com o devido respaldo tedrico e pratico, evidenciar a

necessidade de iniciar-se o posicionamento “socialmente responsavel” pelo publico interno.

Espera-se que este trabalho tenha cumprido seu objetivo e que novas producdes
surjam no sentido de colaborar com a construcdo de uma sociedade mais igualitdria e

sustentdvel, por meio da atuacdo das empresas.
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ANEXO A - Modelo de Balango Social Ibase

Modelo de Balanco Social IBASE

i- Base Calculo

2008 (Rf

2007 (R

Reqsita Liquida (BLY

Resultado Operacional (RO)
Folha Pagaments Bruta (FPB)

2007

2- Indicadoras Sociais [ntarnos

R§ . &/ FFR

B

|

Bt

%s FPE | T AL

Alimentagio

Encargos Sodais compulsdrios

Pravidéncia Privada

Satide

Sequranga & sallde no rabalhao

Educacio

Culura

Capacitacio deserw. Profissicnal

Craches ou awuxilio creches

Participagio lucros ou resultados

Cutros

Totais indicadores sociais intsmos

3- Indicadoras Sociais externos

(it %R0 | %8 AL

R§

% s RO 9% s/ AL

Geragho renda e oporiun, rak

Educacio ploualificagio profiss.

Garantia dirsitos gianga addesc,

culbura

2aparta

aulros

Tributcs fexcluir encarces sociais)

Totais indicadores sociais externos

4- Indicadores Ambisntais

[t %= RO

% = RL

%5 RO

Irvestimentos oproducio empresa

Investimentos projetos externos

Cuante a metas anuais de
minimizarem residuos e aumentar a
aficicia na ulilizagio

da recursos naturais

{ IM& poseui metas

[ Jeumpre de 0 a 50

{ Joumpre de 51 a T5%
{Jeumpre de 76 8 1005

{ WD possus metas

{ pewsmpre da O 8 508G

{ Jcamngpre de 51 a75%
{ heasmnpee de 76 a 1005

S-Indicadaores do corpo funcional

2008 2007

. ampragados final periodo

. admizsdes durants periodo

empregadcs terceirizados

. estagidrios

. empragados acima de 45 anos

2|7 [FIFIFE

. mulheras g trabalham empresa

%> carges chefia por mulheras

M. negros trabalham empresa

% carges chefia ocupades nearos

M. portadores deficiéncia




ANEXO B Indicadores Ethos

Yalores, Transparénciae Gover

“Aut JdsIndicador 1 —Compromisscs eticos
Indicador 2 —Enraizamento da Cultwra Org snizacional

AeIndicador 4 —Relagfies com aconcorréncia

«Indicador 5 —Dislogo e eng ajamento d as Partes interessadsas (sfatehnitas)
: :

~eIndicador 7 —Relacdes com sindicatos

+Indicador § — Gestdo Participativa

- 4eIndicador 3 —Compromisso com o Futuro das Criancas

»Indicador 10— Compromisso com o desermolimenta infantil

«Indicador 11 —alorizacd da diversidade

Indicadar 12 —Compromisss corm & ndo-discriminaco e promocdo daeglidaderacial
sIndicador 13 —Compromisss com & promogso daeglidade de géneros

+Indicador 14 —Relacd es com trabalhadores terceirizados

- teIndicador 15 —Politica de remuneragdo, bensficios, carreira

ey ~ eIndicador 16 —Cuidados com saide, sequranca e condighes de krabdho

sl e e Indicador 17 —Compromisso com o desemvokimento profissional e 8 empreg abiidade
+Indicador 18 —Comportamento nas demissies

«Indicador 19 —Preparacdo para aposentadoria

e Indicador 20 —Compromisso com amelhaoria da qualidade ambiental
«Indicador 21 —Educacdo e conscientizacdo ambierkal

~ teIndicador 22 - Gerenciamento dos impactos sobre o meio ambiente e do ciclo de vida de produtos e

SErvigos
+Indicador 23 —Sustentabilidade d a economiaflorestd

s Indicador 24 —Minimizacdo de entradas e s aidas de materisl

+Indicador 25 — Critérios de selecdo e avaliagio de fornecedores
s Indicador 26 — Trabalhio infantl na cadeia produkiva

s Indicador 27 — Trabalheo forgado (ou andlooo a0 escrawo) na cadeia produtiva

jsIndicador 29 —Palitica de comunicagda comercid
+Indicador 30 —Exceléncia no atendimento
+Indicador 31 —Conhecimento e gerenciamento de d anos potenciais de produbos e servigos

+Indicador 32 —Gerenciamentodoimpacto daempresana comunidade de entorno
e Indicador 33 ~Relacd es com organiza;des locais

i

+Indicador 35 —Envolvimento com & agdo social

#Indicador 36 — Contribuices para campanhas politicas

e Indicador 37 —Construcdo dacidadania pelss empresas
+Indicador 358 —Praticas anticorrupgio e antiproping

'L Jolndicadnr 34 —Financiamento da Ac&o Social

~ sIndicador 33 —Lideranca e influéncia social
«Indicador 40 —Participac em projebos socisis governamentsis
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ANEXO C

Tabela Critérios Essenciais — analise das referéncias de implementacao da RSE

Balang¢o
sl p ABNT-NBR R
Critério AREA 1600:2004 Social GRI
(Ibase)

Indicadores
Ethos

9 Adotar medidas para garantir a saude e . .
. . Protecdo das relagdes
segurancga dos consumidores e clientes e a X X X
. . de consumo
qualidade de produtos e servigos
10 | Fornecer informacgdes exatas e claras sobre
conteudo, seguranca de utilizagdo e
manutengdo, armazenagem e eliminagao, Protecdo das relagdes - . .
que sejam suficientes para o de consumo
consumidor/cliente tomar decisdes sobre o
produto ou servigo
11 | Estimular o consumo e utilizagdo de
produtos e servigos sustentaveis, ou seja, Protecgdo das relagdes
ambientalmente adequados, socialmente de consumo X
justos e economicamente vidveis.
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12

Dispor de procedimentos transparentes,
eifcazes e acessiveis que permitam captar e
dar respostas a reclamagdes do
consumidor/cliente, contribuindo para a
resolucdo de eventuais conflitos

Protegdo das relagdes
de consumo

13

Respeitar a privacidade do consumir/cliente
e garantir protecao de dados pessoais

Protecdo das relagdes
de consumo

14

Adotar ou participar de programas de
informacgdo e educagdo do consumidor,
incluindo aspectos socioambientais,
relativos aos padrdes de consumo,
estimulando os fornecedores a também
fazé-los.

Protegdo das relagdes
de consumo

15

Adotar uma gestdo responsavel dos
impactos ambientais causados pelos
processos, produtos ou servigos, tanto em
suas atividades diretas quanto na cadeia
produtiva, que inclua praticas preventivas e
considere eventuais passivos existentes

Meio ambiente

16

Adotar praticas para redugao. Reutilizagao e
reciclagem de materiais em geral, energia,
agua e residuos.

Meio ambiente

17

Desenvolver a¢gbes de educagao ambiental
junto aos empregados e outros publicos de
relacionamento

Meio ambiente

18

Buscar a inovacgao, identificando, adotando
e difundindo tecnologias ambientalmente
sustentdveis para o desenvolvimento,
producao, distribuicdo e consumo dos
produtos e servigos.

Meio ambiente

19

Estabelecer, difundir e estimular a adogdo
de valores e principios éticos, assegurando o
didlogo com as partes interessadas.

Etica e Transparéncia

20

Abster-se de subscrever ou realizar praticas
anticoncorrenciais ou abusivas, tais como
fixar pregos, concorrer em conluio, impor
restricdes ou cotas de producgdo e outras
praticas dessa natureza.

Etica e Transparéncia

21

Divulgar principios éticos e resultados
econdmicos, sociais e ambientais das
operacoes, para os publicos de
relacionamento.

Etica e Transparéncia

22

Observar e respeitar as normas aplicaveis
do direito internacional, as leis e
regulamentos nacionais, o interesse publico
e as politicas sociais, econ6micas,
ambientais e culturais.

Etica e Transparéncia

23

Posicionar-se de forma transparente
perante a sociedade, quanto ao
financiamento ou ndo financiamento para
campanhas politicas, permitindo as partes
interessadas acesso as informacgdes e
requerendo do financiado a respectiva

Etica e Transparéncia
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comprovacgao e registro de doagao.

24

Combater a corrupgdo em todas as suas
formas, incluindo a extorsao, suborno,
sonegacao e fraude.

Etica e Transparéncia

25

Contribuir para o desenvolvimento
ambiental, social e econdmico, participando
da construcdo de uma sociedade
sustentavel, através do didlogo e
engajamento de seus diversos publicos.

Dialogo/engajamento
com Stakeholders

26

Apoiar a¢oes de interesse publico,
contribuindo para a reducdo da
desigualdade social e o fortalecimento do
capital social, natural e humano.

Dialogo/engajamento
com Stakeholders

27

Contribuir para a melhora da qualidade de
vida da comunidade, priorizando o
fortalecimento das organizagGes locais que
representam os interesses legitimos da
sociedade.

Didlogo/engajamento
com Stakeholders

28

Estimular e, quando aplicavel, requerer a
adocdo de critérios de responsabilidade
social empresarial entre os parceiros
comerciais, incluindo fornecedores e
subcontratados.

Dialogo/engajamento
com Stakeholders

29

Adotar boas praticas de governanga, com
base na transparéncia, equidade e
prestagdo de contas, envolvendo os
relacionamentos entre os membros da
direcdo, acionistas/cotistas, conselheiros,
auditores, empregados e todos os demais
publicos de interesse.

Governanga
Corporativa
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