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RESUMO

O objetivo do presente estudo foi avaliar que valores e praticas compativeis com uma
lideranca globalmente responsavel se encontram presentes em executivos de grandes
empresas brasileiras. A premissa tedrica partiu da concep¢do de que Responsabilidade Social
Empresarial (RSE) ¢ ir além do que é prescrito pelas leis, de que as empresas tém um grande
poder de transformacdo social e de que o lider, ou gestor organizacional, tem papel
fundamental na mudanca do comportamento de uma empresa. Entretanto, essa capacidade é
muitas vezes mal gerida ou subaproveitada pelas liderangas organizacionais na promocao do
uma sociedade mais justa, 0 que pode comprometer o desempenho organizacional e de
comunidades inteiras no médio e longo prazo. Dessa forma, se mostra importante
compreender o atual estagio de desenvolvimento da nocdo de responsabilidade das liderancas
brasileiras. Para isso, primeiramente, foi realizada uma caracterizacdo do ambiente
organizacional no século XXI, apontando alguns dos diversos conceitos de responsabilidade
social, acerca do fendbmeno da lideranga, bem como as caracteristicas de uma lideranca
globalmente responsavel. Em seguida, é apresentada a importancia do papel da educacdo de
executivos em RSE, bem como a maneira que essa responsabilidade social tem se dado nas
empresas brasileiras. A coleta de dados se deu por meio de um estudo de casos multiplos, em
que foram entrevistados quinze executivos de empresas brasileiras de médio e grande porte,
no ano de 2010, além da analise de varios documentos empresariais. A analise dos dados
permitiu concluir que existe uma distancia muito grande entre discurso e pratica na maioria
das empresas investigadas, além de um parco entendimento do que seriam praticas
globalmente responsaveis, existindo até mesmo uma de falta de interesse no assunto. As
liderancas se mostram despreparadas em salientar os valores éticos como centrais nas suas
acOes, em praticar acdes em contexto global e em ampliar o propdsito das organizacdes no
sentido de valorizar o ser humano, a sociedade e o meio ambiente, 0 que constitui um

dificultador na implementacéo de qualquer medida efetiva de RSE.

Palavras-chave: Responsabilidade Social Empresarial; Lideranga Globalmente Responsavel;
Lideranca Responsavel; Sustentabilidade.



ABSTRACT

The objective of this study was to evaluate what practices and values compatible with a
globally responsible leadership are present in executives of large Brazilian companies. The
theoretical premise was based on the assumption that Corporate Social Responsibility (CSR)
is more than what is prescribed by laws, that companies have a great power for social change
and that organizational managers have a critical role in the change of a company behavior.
However this power is often underutilized or mismanaged by the organizational leadership in
promoting a fairer society, which can compromise organizational performance and entire
communities in the medium and long term. Therefore is very important to understand the
present level of development of responsibility notion of Brazilian leaderships. For such, a
characterization of the organizational environment in the XXI century was made, pointing out
some of the concepts of social responsibility about the phenomenon of leadership, as well as
the characteristics of a globally responsible leadership. Then the importance of the role of
executive education in CSR is shown, as well as the way that social responsibility has been
presented in the Brazilian companies. The data collection was through a multiple case study,
when fifteen executives of medium and large Brazilian companies were interviewed, in 2010,
and several documents were analyzed. Data analysis and results showed that there is a large
distance between the discourse and practice in most of the investigated companies, and a low
level of knowledge about the globally responsible practices. There is even a lack of interest in
this subject. The leaders are unprepared to emphasize ethical values as central in their actions,
to practice actions in a global context and to expand the purpose of organizations to value
human being, society and environment, which constitutes an impediment in the

implementation of any effective measure of CSR.

Keywords: Corporate Social Responsibility, Globally Responsible Leadership, Responsible
Leadership, Sustainability.
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1 INTRODUCAO

1.1 Problema de pesquisa

O mundo tem passado por profundas mudancas que tém salientado inimeros desafios
econdmicos, sociais e ambientais, oriundos de comportamentos pouco sustentaveis em longo
prazo. Da mesma forma, o0 mundo dos negdcios tem se alterado, 0 que colocou muitas
empresas entre as instituices de maior poder do mundo, superando mesmo muitos paises
economicamente. Por conseguinte, possuem grande capacidade de transformacéo da realidade
social, principalmente no que diz respeito a reduzir as desigualdades e criar condi¢cdes mais
justas e equilibradas para todos. As escolas de negécio, juntamente com as empresas, tém
importante papel na criagdo de um novo conceito de lideranga, que procure assegurar que 0S
negécios se tornem uma forca geradora de prosperidade e bem estar para todos (UNESCO,
2005; GUPTA; WESTNEY, 2003; GARSTEN, 2003; SHRIVASTAVA, 1995).

O termo “responsabilidade social” ndo possui um conceito claro e definido segundo
Ashley (2005), o que acarreta maltiplas correntes e uma polissemia de conceitos. Melo Neto e
Froes (2003) afirmam existir pelo menos quatorze tipos diferentes de responsabilidade social,
0 que permite o termo ser adotado nos mais diversos contextos e diferentes intencdes,
favorecendo até mesmo o discurso dos que defendem um modelo de desenvolvimento
hegemdnico e de falsa inclusdo (MAAK, 2008; FRYNAS, 2005; COCHRAN, 2007,
CARLETTO; LINSINGEN; DELIZOICOV, 2006).

De maneira a criar uma abordagem mais inclusiva e de efetiva aplicacdo de
responsabilidade social corporativa, lideres e representantes de vinte e uma empresas, escolas
de negdcio e centros de lideranca reuniram-se em 2004, em Bruxelas, Bélgica, na criacdo da
Iniciativa para Liderancas Globalmente Responsaveis (Global Responsible Leadership
Initiative). Os membros do grupo ja haviam se preparado por mais de um ano antes de sua
primeira reunido e, depois de realizada, seus encontros estenderam-se por mais dois anos,
tendo, entdo, sido feita a primeira publicacdo do movimento em 2006. Os quatro primeiros
desafios propostos por esse movimento sdo: pensar e agir em contexto global; ampliar o
proposito das organizacfes de maneira prestar contas as sociedades do mundo e promover

desenvolvimento social; colocar a ética no centro de todos os pensamentos, palavras e aces;
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e engajar 0s executivos na educagdo continuada, de modo a expandir 0s conceitos de
responsabilidade social (EFMD, 2006).

De acordo com a European Foundation for Management Development (EFMD, 2006)
e Schein (1992), o lider tem importante papel nos processos de mudanca. Dessa forma, o
perfil de lideranca esperado nesse novo século € uma lideranca globalmente responsavel,
capaz de perseguir progresso econdémico e social de maneira econdémica e ambientalmente
sustentavel, fazendo exercicio completo da ética, conduzindo uma lideranca baseada em
valores, tendo coragem de aplicar essas atitudes em escala global. Esse tipo diferenciado de
lideres deve tomar decisbes a partir de sua atencdo e consciéncia, seguindo principios de:
justica, liberdade, honestidade, humanidade, tolerancia, transparéncia, responsabilidade,
solidariedade e sustentabilidade (EFMD, 2006).

As acdes chave, para a aplicacdo dessa lideranca no conceito dos negdcios, incluem:
um afinamento com o contexto social e ambiental de neg6cios; a superacdo de empecilhos
legais e sociais a implementacdo dessas mudancas; a capacidade de engajar todos o0s
stakeholders ouvindo a todos com atencdo e articulando objetivos comuns com clareza;
transformar a cultura das organizacGes e os comportamentos individuais; compreender 0s
propositos de se efetuar uma mudanca, projetando 0s processos para isso; bem como criar
mecanismos de recompensa para atitudes globalmente responsaveis (EFMD, 2006; QUINN;
D’AMATO, 2008).

Para contextualizar as organizacbes com as demandas do século XXI, constitui
importante fator avaliar e compreender em que estado se encontra o desenvolvimento de
liderancas globalmente responsaveis nas organizacdes brasileiras, uma vez que, por meio de
consulta prévia on line, aparentemente, nao foram feitos estudos com essa tematica especifica
e com a abrangéncia do presente trabalho no pais. Isso podera auxiliar tanto na criacdo de
novas propostas de educacgdo para 0s executivos, bem como avaliar o sucesso de medidas ja
implementadas, ajudando, talvez a diminuir a grande distancia entre discurso e pratica, como
apontado por Carvalho Neto e Furtado (2007), Coelho (2004) e Molica (2006).

Dessa forma, o presente estudo propde-se a responder as seguintes perguntas como
direcionadores de pesquisa: De que maneira 0s executivos percebem as praticas de
responsabilidade social em empresas brasileiras? E de que maneira essas praticas apresentam
semelhangas as proposicdes de uma lideranga globalmente responsavel segundo o modelo de
Quinn e D’Amato (2008)?



1.2 Justificativa

Uma precaria nocao de responsabilidade social, bem como o alinhamento empresarial
a termos estritamente financeiros e de desempenho, ndo parecem fazer jus a capacidade que as
empresas, em especial as de grande porte, possuem para contribuir com profundas
transformagdes sociais. Da mesma forma, os escandalos corporativos mostram o mal preparo
que se encontram os executivos atualmente para responder aos dilemas éticos e a necessidade
de um comportamento mais humano no século XXI. Com novas e crescentes demandas por
engajamento e responsabilidade social, mostra-se importante a verificagdo do estado de
desenvolvimento das praticas e conceitos de responsabilidade voltada ao progresso social, de
maneira ampla e efetiva, nas empresas brasileiras.

Embora a responsabilidade social seja um assunto largamente discutido e estudado na
atualidade, o mundo académico ainda ndo tem um consenso sobre o seu significado, portanto,
essa expressao € utilizada nos mais variados contextos e com diferentes propositos. Isso
enfraquece as mobilizagdes no sentido de uma efetiva mudanga e engajamento social por
parte das organizacdes. Assim sendo, 0 movimento da Lideranca Globalmente Responsavel,
suportado pelos estudos académicos acerca da lideranga responsavel, parece proporcionar um
elo entre diversos conceitos de responsabilidade social. Esclarece as responsabilidades das
organizacOes para consigo préprias e com a sociedade, definindo um eixo condutor factivel e
que coloca na lideranga um importante papel de agente de transformacao.

Apesar de ser um tema relativamente recente no universo académico, tendo o
movimento se iniciado apenas em 2006, configura-se de grande importancia nos processos de
redefinicdo do papel das organizacGes. Constitui também importante instrumento de mudanca
cultural, assim como podera auxiliar as organizacdes na adogdo de medidas socialmente
inclusivas.

Vérios estudos acerca da tematica especifica da lideranca globalmente responsavel tém
sido realizados principalmente nos Estados Unidos e Unido Européia, entretanto, no Brasil,
ainda ndo tem sido possivel encontrar muitas pesquisas que tratam desse assunto. Dessa
forma, ainda ndo é possivel determinar o grau de preparacéo de nossas liderancas na aplicacdo
de seus principios.

O presente trabalho justifica-se uma vez que essa avaliacdo do quadro atual de
liderangas globalmente responséaveis entre executivos brasileiros é fundamental para a

determinacdo de efetivas politicas e praticas de RSE. Se o discurso ndo é suportado pela
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prética, pode chegar a comprometer o desenvolvimento organizacional e de comunidades
inteiras no longo prazo, devido ao porte e influéncia das grandes organizagdes.

A Lideranca Globalmente Responsavel procura promover o direito de expressdo, a
honestidade, integridade e o alcance das metas por meios honestos, bem como o tratamento
digno e humano, criando valor econémico e social perene na cultura organizacional. Dessa
forma, compreender em que estado se encontram os lideres organizacionais pode trazer
beneficios para a empresa e para 0s mais diversos stakeholders.

O presente estudo pode também auxiliar, juntamente de outras pesquisas, as escolas de
negdcios a tracarem perfis curriculares mais eficientes, uma vez que serdo identificados
alguns pontos criticos nas praticas de responsabilidade social. I1sso pode vir a servir como
estimulo a uma nova concep¢do do ensino da administracdo, auxiliando a redefinir seu papel
nos cursos de graduacdo e especializacdo, ampliando o propdsito das organizagdes no sentido

de valorizar o ser humano, a sociedade e 0 meio-ambiente.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

O presente estudo pretende avaliar de que maneira os executivos brasileiros percebem
as praticas de responsabilidade social em empresas brasileiras e de que maneira essas préaticas
apresentam semelhancas as proposicdes de uma lideranca globalmente responsavel, segundo o
modelo de Quinn e D’ Amato (2008).

1.3.2 Objetivos especificos

a) Investigar as praticas encontradas no cotidiano das organizagdes investigadas,
de acordo com 0 modelo de Quinn e D’ Amato (2008);
b) Investigar que crencas estdo relacionadas a estas praticas.
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1.4 Estrutura da dissertagao

A presente dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos. No capitulo 1, sdo
apresentados o problema, a justificativa e 0s objetivos gerais e especificos que se espera
alcancar com a pesquisa.

O segundo capitulo é dedicado a revisdo da literatura. Inicia-se o capitulo com a
caracterizacdo do ambiente organizacional no século XXI, apontando as transformacdes que o
mercado e a sociedade tém passado nas Ultimas décadas. Em seguida, sdo apresentados alguns
dos diversos conceitos de responsabilidade social e as vantagens da pratica de uma
responsabilidade social empresarial engajada. Apresenta-se, também, o fendmeno da
lideranca, as caracteristicas de uma lideranca globalmente responsavel, a importancia do papel
da educacéo de executivos em RSE, assim como a maneira que essa responsabilidade social
tem se dado nas empresas brasileiras. Por fim, é feita a apresentacdo do modelo de avaliacdo
adotado.

No terceiro capitulo, trata-se dos aspectos metodolégicos da dissertacéo, justificando a
escolha de estudo de casos como método de pesquisa. Posteriormente, sdo apresentados 0s
aspectos da escolha de casos e os procedimentos de coleta e analise de dados.

No quarto capitulo, apresenta-se a descricdo dos casos estudados por categoria de
perguntas utilizadas. Eles também se organizam por semelhanca de resultados, de modo
construir uma analise por corrente de evidéncias.

No ultimo capitulo, apresentam-se as conclusfes do presente trabalho. Os resultados
encontrados sdo comparados com a literatura, sendo avaliado também o atendimento as
questdes da pesquisa e dos objetivos da dissertagdo. As contribuicGes desta pesquisa, suas
limitacdes e sugestbes para trabalhos futuros finalizam o capitulo.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 As Empresas no Século XXI e a Responsabilidade Social

2.1.1 As empresas no século XXI e as transformacdes sociais

As empresas tém vivenciado cada vez mais um aumento de complexidade dos
negdcios e tém passado a atuar em um mundo de mais rapidas e constantes transformacdes.
No mesmo ritmo tem se percebido a maior interdependéncia entre 0s povos e suas culturas,
entre todos 0s continentes nos mais diversos aspectos, entre as regides, entre as nacoes, entre
0s governos e, principalmente, nos negdcios. A grande velocidade na transferéncia de
informacOes e capital tem impulsionado um grau cada vez maior de internacionalizacéo e
diversidade. Entretanto, a maioria das organizagdes tem se mostrado despreparadas para atuar
de maneira sustentavel em um ambiente onde se acentuam cada vez mais o nivel de
desigualdades, sejam elas sociais, econdmicas, ou ambientais (EFMD, 2006; UNESCO, 2005;
GUPTA; WESTNEY, 2003).

A concentracdo econbmica nas mdos de poucos tem aumentado em niveis
desproporcionais desde, principalmente, a Revolugdo Industrial, seja entre regides do planeta,
seja entre paises ou individuos. Esse problema € de tal ordem que se a renda de US$ 40
bilhdes de 80 dos 200 individuos mais ricos do planeta, em 1998, fosse disponibilizada para
auxiliar a populagdo mais carente do mundo, seria suficiente para resolver todos os seus
problemas de nutricdo, educacdo, salde geral e da gestante, saneamento e dgua no prazo de
um ano (EFMD, 2006; UNESCO, 2005; PNUD, 2005, GUPTA; WESTNEY, 2003).

Em razdo da grande concentracdo dos meios geradores de riqueza, como O
conhecimento, a informacgdo e os recursos financeiros em poucos paises, estima-se que 20%
da populagdo mundial concentrem 86% de toda renda do mundo, sem mostras de que esse
processo tenda a mudar de sentido no curto prazo. Essa concentracdo mostra-se como uma das
causas da condenacdo de 1,2 bilhGes de pessoas a uma situacdo de miséria e 800 milhdes de
pessoas em situacao de fome cronica. Mesmo as mudancas tecnoldgicas, que deveriam trazer

um bem estar coletivo, tendem a causar uma ruptura da sustentabilidade planetaria, uma vez
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que ndo proporcionam um tempo de adequacdo de habitos, costumes, instituicfes, arcabouco
legal e organizacdo social que possam atingir todas as areas, regulando e contrabalanceando
os efeitos negativos da difusdo de novas tecnologias (UNESCO, 2005; PNUD, 2005;
GUPTA; WESTNEY, 2003).

Muitos estudiosos tém afirmado, principalmente a partida década de 1980, que existe
certo nivel de insustentabilidade tanto nos negécios e nos padrées de consumo, como na
conduta social como um todo, e apontam que esses tipos de comportamento comprometerdo
drasticamente o desenvolvimento humano e bem estar mundial no terceiro milénio
(UNESCO, 2005; GARSTEN, 2003).

As empresas, sejam elas privadas ou estatais e nos mais diversos ramos, estdo entre as
instituicbes de maior influéncia do mundo. As corporagdes cresceram de maneira a superar
econdmico e financeiramente muitos estados nacionais. Mas, ao contrario destes, carecem de
mecanismos reguladores que as fagcam responder frente a um publico maior. Seus lideres estdo
dotados, dessa forma, de um poder que é por muitas vezes é ignorado e mal gerido. Além
disso, o efeito dos financiamentos disponiveis pela desregulamentacdo de muitos mercados
financeiros, somado a velocidade das transformag6es da tecnologia da informacédo, indica que
esse poder e influéncia tém possibilidades ainda maiores de crescimento. As empresas tém
uma oportunidade e uma capacidade enorme de moldar um mundo melhor tanto para as
geracgdes atuais quanto para as futuras, colaborando com um desenvolvimento sécio ambiental
sustentavel (EFMD, 2006; GUPTA; WESTNEY, 2003; UNESCO, 2005; GARSTEN, 2003;
KLEIN, 2003; SHRIVASTAVA, 1995; HARDJONO; KLEIN, 2004).

Esse novo contexto de negdcios internacionais requer uma definicdo das atividades e
responsabilidades corporativas que ampliem o escopo das metas e necessidades
organizacionais, colocando novas prioridades além da mera geracdo de lucros, ou resultados
estritamente financeiros e mensuraveis. O contexto contemporaneo necessita de uma empresa
amplamente responsavel, que seja capaz de desenvolver um progresso econdmico e social de
uma maneira global, responsavel e sustentavel (PNUD, 2005; SHRIVASTAVA, 1995; VAN
MARREWIJK, 2004).

Um planejamento que envolva os diversos elementos sociais deve estar presente no
pensamento do século XXI, de modo que nenhuma medida significativa de mudanca tem
resultados se for uma acdo isolada. Faz-se necessaria a ado¢do, por parte das empresas, de um
pensamento sistémico. Esse pensamento em sua aplicagdo deve levar em consideracao
medidas de desenvolvimento tecnoldgico; medidas educativas para a transformacdo de

atitudes e comportamento; e medidas politicas e legais em mdltiplos niveis para uma
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integracdo ou globalizagdo ndo excludente. (GIL-PEREZ; VILCHEZ, 2006, VAN
MARREWIJK, 2004).
Entretanto, antes de tudo, mostra-se necessario entender bem o conceito de

responsabilidade social utilizado no presente trabalho.

2.1.2 O conceito de responsabilidade social

Os primeiros conceitos de responsabilidade social empresarial, surgidos no final do
século XIX e predominantes nos EUA até a década de 1930, tém estreita relagdo com o
modelo econdmico liberal de Adam Smith, segundo o qual a sociedade expressa suas
demandas através do mercado; assim sendo, o atendimento a essas demandas configuraria um
papel responsavel. A ideia predominante era de que as empresas deveriam buscar a
maximizacdo do lucro, a geracdo de novos empregos e pagar corretamente suas dividas e
impostos, exercendo assim sua funcdo social. A maximizacdo dos lucros era, dessa forma, o
principal objetivo da organizagdo, e expressava a vontade dos acionistas. O liberalismo
presente até entdo ndo estimulava a pratica de acdes sociais e até mesmo as condenava,
entendendo que esse comportamento cabia essencialmente ao governo (CARROLL;
BUCHHOLTZ, 2000; TENORIO, 2004).

A primeira discussao publica formal que tratou das funcGes empresariais para com a
sociedade data de 1919, quando a Suprema Corte de Michigan, nos Estados Unidos, julgou o
caso de Henry Ford contra Dodges, quando Ford queria investir parte dos lucros para investir
na producdo e aumento dos salarios dos empregados. Entretanto, os juizes deram ganho de
causa aos Dodges, afirmando que o objetivo das organizaces era maximizar o lucro dos
acionistas (ASHLEY, 2005; TENORIO 2004).

Entre as décadas de 1930 e 1950, nos Estados Unidos, apés a crise de 1929, ocorreu
forte aumento da interferéncia governamental no mercado. Nesse periodo, o conceito de
responsabilidade social corporativa foi mais além de manifesta¢des individuais de consciéncia
social e moral. Passaram a ocorrer demandas por algumas questdes como produtos seguros,
fim de propagandas enganosas e busca por direitos dos funcionarios como seguranca, planos
médicos e aposentadoria, além de comportamento ético e protecdo ambiental. (CARROLL;
BUCHHOLTZ, 2000).
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Um dos marcos nos estudos contemporaneos da RSE foi a obra de Bowen
Responsabilidades sociais do homem de negdcios, de 1953, seguido por Chamberlain e
Friedman, entre outros. Bowen definiu RSE como um conjunto de medidas e politicas que o
empresario deve adotar, tomando decisdes desejaveis de acordo com o0s objetivos e valores da
sociedade, propondo uma classificacdo dos grupos de interesses em cinco categorias, a saber:
acionistas, clientes, comunidade, fornecedores e trabalhadores. Uma empresa socialmente
responsavel é aquela capaz de demonstrar compromisso com o desenvolvimento e bem-estar
social, bem como do meio ambiente, mantendo boas relacbes com cada um de seus
stakeholders (ALVES, 2003; OLIVEIRA, 1984; ORCHIS; YUNG; MORALES, 2002).

Entre as décadas de 1950 e 1970, o movimento da responsabilidade social empresarial
passou a ter mais énfase com o crescente aumento das pressoes dos trabalhadores. Mais uma
vez, 0 conceito se ampliou, determinando que as empresas, e ndo somente 0S empresarios,
deveriam ser responsaveis. Emergiram questionamentos sobre a reducdo da empresa a
maximizacdo dos seus lucros e ao papel destas nesse novo cenario, despertando, nesse
periodo, preocupacdes da sociedade no que diz respeito a qualidade de vida, a valorizacdo do
ser humano, ao respeito ao meio ambiente, a determinacdo de mdaltiplos objetivos para a
organizacdo, além de valorizar as acGes sociais empresariais e individuais. (ALVES, 2003;
LOZANO, 1999).

Em 1970, Milton Friedman (1988) sustentou que a Unica responsabilidade social da
empresa € obter 0os maiores lucros possiveis para 0s acionistas, permanecendo em competicao
aberta, sem enganos ou fraudes. Segundo Alves (2003), Oliveira (1984) e Guimardes (1984),
Friedman contribuiu de maneira muito significativa ao descrever, com grande rigor conceitual
e metodoldgico este conceito. Defendeu também que se a organizacao levar em consideracao
0s interesses dos outros atores sociais, a empresa pode deixar de cumprir bem seu papel.

Uma vez que limitava a Responsabilidade Social Empresarial ao cumprimento das
obrigacdes legais, o reducionismo econdémico proposto por Friedman gerou varias reagdes e
tem sido fortemente criticado na atualidade. Uma das principais criticas diz respeito ao fato de
as leis serem especificas a partir do que ndo se pode fazer, estabelecendo comportamentos
minimos desejados sobre determinados temas. Outro problema diz respeito as leis ndo serem
capazes de abarcar toda a expectativa da sociedade em assuntos concernentes a vida e a
convivéncia humana. As sociedades ndo somente proscrevem leis escritas, mas determinam
alguns comportamentos como eticamente certos ou desejaveis. Dessa forma, a reflexdo ética
deve estar presente para constituir uma atitude de responsabilidade social prévia e ndo uma
acdo limitada ao conjunto das leis que regem uma sociedade (LOZANO, 1999).
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A reducéo da atividade empresarial a termos estritamente financeiros e materiais ndo
faz justica ao amplo poder e, por consequéncia, as amplas responsabilidades que estdo ao seu
alcance. A responsabilidade social deveria ter um escopo bem mais amplo, maximizando os
impactos positivos sobre os stakeholders e minimizando os impactos negativos (FERRELL;
FRAEDRICH; FERRELL apud AMANCIO; ROMANIELLO, 2005; MAAK, 2007).

Wartick e Cochran (1985) definem um conceito de responsabilidade social centrado
nas necessidades e valores da sociedade a partir de dois fundamentos: o primeiro afirma que
0s negdcios existem para o beneficio da sociedade; ja o segundo afirma que 0s negécios tém a
capacidade de refletir e reforgar valores.

Na década de 1990, Carroll (1991), além de apontar que uma empresa deve ir além das
meras obrigacOes legais, prop6s um importante modelo de analise de atuagdes socialmente
responsaveis por parte das empresas, sendo representado por uma piramide de quatro
dimensdes, como mostra a FIGURA 1:

Filantropica Desejavel

Esperada

Requerida

Econdmica Requerida

Figura 1: Piramide de Carroll
Fonte: CARROLL, 1991

O autor desenvolveu uma definicho em quatro partes, abrangendo as
responsabilidades econdmicas, legais, éticas e filantropicas que as empresas tém. Para
cumprir com as responsabilidades econdmicas, as empresas precisam ser produtivas e
rentaveis, uma vez que a instituicdo de negdcios constitui a unidade econémica social basica.
Ja as responsabilidades legais correspondem as expectativas da sociedade de que as empresas

cumpram suas obrigacdes dentro das leis existentes. A responsabilidade ética diz respeito a
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expectativa de que as empresas tenham um comportamento apropriado dentro das demandas
sociais. A responsabilidade filantropica, por sua vez, reflete o desejo de que as empresas
estejam efetivamente engajadas ativamente na transformacdo e melhoria do ambiente social,
indo essa ultima dimensdo para além das funcGes basicas tradicionalmente esperadas pela
empresa, sendo considerada uma extensdo da dimenséo ética (CARROL, 1991).

Esse modelo piramidal foi revisto mais recentemente por Schwartz e Carroll (2003). E
composto por trés esferas que possuem pontos de intercessdo, sendo eles os dominios de
responsabilidade: econdmico, legal e ético. A categoria filantropia deixa de ser tratada de
forma isolada e passa a ser parte integrante das esferas econdmica e ou legal. Nesse novo
modelo, uma esfera pode ter mais énfase que as outras, podendo predominar um dos sete tipos
diferentes de relacfes predominantes, sem excluir as outras por consequéncia. A FIGURA 2

demonstra esse modelo:

(1)
Puramente
Etico

(1v)
Economico/ ,

Puramente
Econdmico

Puramente
Legal

Figura 2: Os trés dominios de responsabilidade
Fonte: SCHWARZ e CARROLL, 2003

Outro modelo importante no final da década de 1990 foi o de Elkington (1998), em
que o autor propde o conceito do Triple Bottom Line. Por meio dele, as organizagdes
socialmente responsaveis devem orientar suas a¢cdes com todos os stakeholders em trés

dimens@es: econdmica, ambiental e social, sendo capaz de criar valor através delas.
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Aglieri e Borinelli (2001) destacam que, ao longo das Ultimas décadas, trés grandes
visdes sobre RSE tém se mostrado predominantes, a saber: responsabilidade social como
obrigacéo social; a responsabilidade social como aprovacao social; e responsabilidade social
como abordagem sistémica dos stakeholders. Entretanto, dentro de cada um desses campos,
multiplicaram as defini¢bes acerca do conceito de RES.

Ainda hoje existe pouco consenso acerca de um conceito exato de responsabilidade
social e sobre qual deve ser o nivel de comprometimento. Este termo tem evoluido a partir de
visbes contrastantes, divergentes e competitivas, com distintos niveis de significados e
interpretacdes. E possivel dizer que é um conceito ainda em formag&o, uma vez que possui
muitas variaveis, dentre elas: o destino ou o espaco para o qual devem ser dirigidas as acdes
de RSE, quais os elementos que deveria contemplar e em que momento tais a¢cdes devem ser
aplicadas, sendo elas preventivas ou reativas, além do grau de normatizacao que lhe deve ser
atribuido (CAPPELLIN et al., 2002; CARROLL; BUCHHOLTZ, 2000; CHEIBUB; LOCKE,
2002; ALIGLERI; BORINELLI, 2001; ASHLEY 2005; TENORIO, 2004; VERGARA;
BRANCO, 2001).

Melo Neto e Froes (2001) apresentam alguns dos diversos conceitos existentes
atualmente de responsabilidade social empresarial, que foram organizados no QUADRO 1

para um melhor entendimento:

Conceito

Explicacdo

Como atitude e comportamento
empresarial ético e responsavel

A organizacdo procura assumir uma postura transparente,
responsavel e ética em suas relacbes com os seus diversos
publicos

Como conjunto de valores

Incorpora ndo apenas conceitos éticos, mas uma série de outros
conceitos que lhe proporciona sustentabilidade, como auto-
estima dos funcionarios, desenvolvimento social e outros

Como postura estratégica empresarial

A responsabilidade social é vista como agdo social estratégica
que gera retorno positivo aos negocios, mensuravel em
resultados como faturamento, vendas, market share

Como estratégia de relacionamento

E voltada para a melhoria de qualidade do relacionamento com
seus diversos publicos-alvo, sendo usada como estratégia de
marketing de relacionamento, especialmente com clientes,
fornecedores e distribuidores

Como estratégia de marketing
institucional

Concentra-se na melhoria da imagem organizacional. Investe-se
em aces sociais de modo conseguir uma imagem de empresa-
cidada

Como estratégia de valorizacdo das
acles da empresa

Parte do conceito de que a reputacdo de uma empresa e o0 valor
de suas a¢des no mercado andam juntos

Como estratégia de recursos humanos

Concentra-se nos colaboradores e nos seus dependentes, com o
objetivo de satisfazé-los, reter talentos e aumentar a
produtividade

Como estratégia de valorizacdo de
produtos/servicos

O objetivo é comprovar a qualidade dos produtos/servicos da
empresa e proporciona-lhes o status de “socialmente corretos”




Como estratégia de inser¢éo na
comunidade

A empresa busca aprimorar suas relacdes com a sociedade e
também novas formas de continuar nela inserida

Como estratégia social de
desenvolvimento na comunidade

A organizagdo passa a assumir papel de agente do
desenvolvimento local, junto com outras entidades comunitarias
€ 0 proprio governo

Conceito

Explicacdo

Como promotora da cidadania individual
e coletiva

A empresa ajuda seus colaboradores a se a tornarem cidaddos
contribuindo para a promocdo da cidadania na sociedade e na
comunidade

Como exercicio de consciéncia
ecoldgica

A responsabilidade social € vista como responsabilidade
ambiental, inserindo-se programas de educacdo e preservacdo
do meio ambiente.

Como exercicio de capacitacao
profissional

O exercicio de responsabilidade social se da com a capacitacdo
profissional dos membros da comunidade e empregados da
empresa

Como estratégia de integracao social

Parte do pressuposto de que o maior desafio histérico da nossa
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sociedade é o de criar condi¢cGes para que se atinja a efetiva
inclusdo social no pais

Quadro 1: Os diferentes conceitos de RSE
Fonte: Melo Neto e Froes, 2001

Maak (2008), Frynas (2005) e Cochran (2007) apontam que esse é um dos principais
problemas nos estudos e na efetiva aplicacdo social desses termos. Por ser extremamente
polissémico e ndo possuir conceitos claros e bem definidos pode ser adotado nos mais
diversos contextos e inten¢des. Esse campo de dissenso, contradi¢cdo e ambiguidade favorece
o discurso dos que defendem um modelo de desenvolvimento hegemdnico e de falsa inclusdo.
Um exemplo dessa ambiguidade é o de uma das maiores redes de hipermercados do mundo,
que emprega milhares de pessoas, em diversos paises, fornecendo produtos baratos a
sociedade e pagando milhGes de ddlares em impostos aos governos. Entretanto, embora
afirmem a prética responsabilidade social corporativa, ndo se compromete em criar uma
agenda de responsabilidade social com seus stakeholders, ndo sendo também transparente ao
longo de muitas operagdes da cadeia. Muitas outras grandes organizacdes apresentam o
mesmo comportamento (KARP, 2003).

Outro grave problema € a constante utilizacdo do termo RSE como instrumentalismo
ético, sendo carregado de hipocrisia por parte da maioria das organizacbes. Existe uma
dissonancia na pratica da responsabilidade social corporativa e muitos sdo 0s executivos que,
apenas agindo com politicas de curto prazo, adotaram o discurso de fazer sua parte pela
sociedade. O mercado de capitais ignora que a maioria das companhias de sucesso
normalmente € orientada por politicas de longo prazo, ou seja, medidas que trazem
transformagdes duradouras no comportamento organizacional (KARP, 2003, SNIDER; HILL;
MARTIN, 2003; MAAK, 2008; FRYNAS, 2005).
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Essa dissonancia entre discurso e pratica pode determinar, em Gltima instancia, o que é
conhecido também como greenwash. Esse termo normalmente é utilizado para designar um
procedimento de marketing que alguma organizacao pode usar para conferir a opinido publica
uma imagem de que seu comportamento, seus produtos e seus servi¢os sdo ecologicamente
responsaveis, enquanto na pratica a organizacdo demonstra um comportamento contrario aos
interesses e bens sociais e ambientais (BRUNO, 1992).

Maak (2008) afirma que o termo responsabilidade social deveria ter proposicdes mais
inclusivas e integrativas, propondo, dessa forma, uma “Responsabilidade Corporativa Nao
Dividida”. Esse termo procura redefinir a responsabilidade social empresarial em termos mais
concisos, colocando as acdes da empresa de uma maneira interligada e sistémica, orientada a
todo o momento por principios éticos. Compde-se dos 7C’s, a saber: I) comprometimento -
alinhamento e execucdo das intencdes e propositos; 1) conduta - todas as acdes devem ser
regidas pela ética; I1l) conteido - o conjunto de responsabilidades precisa ser realmente
significativo; 1V) contexto — em que se avaliam as relacdes em que a organizacdo esta
envolvida; V) consisténcia - entre palavras e atos, havendo comprometimento com o que se
diz e 0 que se faz na organizacdo; VI) coeréncia - entre as atitudes internas e externas da
empresa e; VII) continuidade - que trata da existéncia desses principios no longo prazo, ndo
podendo ser apenas manifestacoes efémeras ou passageiras (MAAK, 2008).

O caminho de uma empresa na criacdo de uma efetiva responsabilidade social precisa
de um exame cuidadoso de missdo, visdo, valores e crengas, capazes de motivar uma nova
conduta da sociedade (CAVALCANTI, 1995; WEILL, 1993; SZEKELY; KNIRSCH, 2005).

Juntamente com a construgdo desse novo mindset, ou construto mental que incentiva
certos comportamentos e escolhas, a empresa deve reduzir riscos e gastos desnecessarios,
aumentar a eficiéncia energética e material de seus insumos, criar um ambiente propicio a
inovacdo, criar produtos ndo degradantes ao meio ambiente e obter permissdo das
comunidades locais para exercer suas atividades. O apoio ao desenvolvimento da comunidade
e do meio ambiente ndo sdo medidas suficientes para atribuir a empresa a condicdo de
socialmente responsavel, pois é necessario atender também as demandas do publico interno,
criando um ambiente saudavel que permita satisfacdo de clientes, acionistas, parceiros e
funcionarios, por meio de medidas transparentes e incentivadoras (SZEKELY, KNIRSCH,
2005; PENA et al, 2007).

O conceito de responsabilidade social empresarial adotado no presente trabalho
procura 0 ponto de equilibrio entre as trés esferas do modelo de Schwartz e Carroll (2003) e
do Triple Bottom Line de Elkington (1998), seguindo a corrente de responsabilidade social
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como abordagem sistémica dos stakeholders, como explicitado por Aglieri e Borinelli (2001).
O conceito adotado orienta-se pela construgéo de valores capazes de motivar uma mudanga de
conduta na organizacio e na sociedade (CAVALCANTI, 1995; WEILL, 1993; SZEKELY
KNIRSCH, 2005), em concordancia com a “Responsabilidade Corporativa Ndo Dividida” de
Maak (2008).

2.1.3 As vantagens de uma responsabilidade social empresarial engajada

As organizagdes estdo inseridas em um ambiente cada vez mais complexo em que as
atividades de RSE tém influenciado e sido afetadas pelos agentes sociais. Assim sendo, a
limitacdo dos negdcios ao interesse dos acionistas tem se mostrado insuficiente, devendo
contemplar também, junto aos objetivos das empresas, 0s objetivos sociais. As dimensdes
sociais, culturais e ambientais devem caminhar em conjunto com a produtividade e as vendas,
garantindo um alinhamento entre sucesso empresarial e desenvolvimento social.
(CAPPELLIN et al., 2002; TENORIO, 2004; MELO NETO; FROES, 2001).

A relevancia do tema de RSE vem sido percebida cada vez mais na sociedade nas
altimas décadas. A pressdo da sociedade civil por intermédio das organizagdes nao-
governamentais (ONGs) tornou o terceiro setor mais consolidado, configurando importante
peca na evolucdo do tema por parte das empresas. Especialmente nos EUA e na Uniédo
Européia, esse movimento tem se tornado mais forte, o que se traduz na criacdo de politicas
voltadas para o bem-estar social, tornando a RSE uma variavel importante no contexto social
moderno (CAPPELLIN et al., 2002; FURTADO, 2006; ORCHIS; YUNG; MORALES, 2002;
TENORIO, 2004; SROUR, 1998).

Por meio da responsabilidade social, as organizacbes podem dispor de uma nova
estratégia para potencializar seu desenvolvimento sem deixar de aumentar os seus lucros. Essa
pratica tem a capacidade de agregar valor a sua imagem, gerando vantagem competitiva,
motivacdo com o publico interno, podendo melhorar o clima organizacional, auxiliando a
retencdo de talentos, melhorando o acesso ao capital e aos financiamentos. Pode também
influenciar na cadeia produtiva, além de conseguir a cooperacdo da comunidade, 0 que gera
uma ambiente mais favoravel para o desenvolvimento organizacional no longo prazo
(ORCHIS; YUNG; MORALES, 2002).
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A conscientizacdo cada vez maior dos consumidores os leva a buscar por produtos e
praticas que ndo impactem negativamente o meio ambiente e valorizem aspectos éticos
ligados a cidadania. Isso ajuda a estabelecer, com as organizagdes socialmente responsaveis,
vinculos de identidade na atividade do consumo (CEBDS, 2009; AMANCIO;
ROMANIELLO, 2005; ALMEIDA; MUNIZ, 2005; CHEIBUB,; LOCKE, 2002; ASHLEY,
2005).

Muito longe de ter o fim em si propria, a responsabilidade social € um processo, uma
mudanca de pensamento, que gera um novo conceito de integracdo econdmica, ambiental e
social aos negdcios da empresa, 0s otimizando e balanceando. As organizagdes precisam hoje
lidar com inGmeros processos legais de regulamentacdo, sejam governamentais, de
governanga corporativa, direitos humanos ou de relagdes de trabalho. Entretanto, para a
pratica de uma responsabilidade social efetiva e sustentavel, € pertinente ir além dos aspectos
legais. As empresas podem contribuir ndo somente com produtos e servi¢cos que nao sejam
agressivos ao meio ambiente, mas que também atendam necessidades sociais (CEBDS, 2009;
SZEKELY, KNIRSCH, 2005; GARSTEN, 2003).

Apesar disso, Karp (2003) afirma que muitas ainda sdo as organizagdes resistentes a
adocdo de préticas realmente efetivas e engajadas. Karp (2003) afirma também que as
organizacOes ndo tém apresentado argumentos convincentes para ndo adotar essas praticas de
responsabilidade social mais efetiva e apresentar uma conduta realmente transparente, ndo
somente com seus shareholders, mas com todos os stakeholders. No que diz respeito ao
argumento que afirma ndo existirem retornos financeiros, um nimero crescente de estudos
sugere que ha, no minimo, uma possibilidade neutra e talvez uma positiva de que as praticas
de responsabilidade social tragam retornos financeiros e de performance. Ainda ndo foram
encontrados aspectos que indiquem que os investimentos em responsabilidade social trazem
retornos negativos de qualquer forma.

Karp (2003) afirma também que existe uma demanda crescente e mundial de empresas
que tém pressionado seus gerentes a adotarem posturas mais éticas e tratamento de assuntos
sociais em adicdo a performance financeira. Segundo ele, grande parte da academia tem
ressaltado que empresas responsaveis tém atraido bons empregados, consumidores e
fornecedores, agregando valor e competitividade aos seus negdcios. Essa atitude socialmente
responsavel gera motivacdo dos funcionarios e constrdi lacos de confianca com mais
facilidade com os consumidores, trabalhadores e reguladores, mesmo em novos mercados, 0

que, em uma sociedade interconectada em redes e de rapida disseminacdo da informacao, tem
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pressionado 0s governos a ndo mais ndo tolerar acbes corporativas danosas ao ambiente e as
pessoas.

Segundo Reeves-Ellington (1998), a maioria das organizac¢des definem sucesso apenas
em termos de eficiéncia, atingimento de metas, trabalho dentro da lei e reconhecimento
interno de seus gerentes, lideres e acionistas, apresentando assim uma Visdo
predominantemente alinhada com o modelo liberal. N&o trata de termos como moralidade
social, na maioria dos casos, a ndo ser que seja determinado por leis. Dessa forma, os lideres e
gestores definem a sua propria moralidade quando determinam as margens de lucro e
resultados. Segundo o autor, altruismo e abnegacdo sdo tratados como vitais em certos
aspectos da vida, mas essas virtudes sdo estranhas a economia, de maneira que 0 que nao
oferece retornos financeiros ndo deve ser permitido (REEVES-ELLINGTON, 1998).

Cabe agora identificar os conceitos de lideranga e sua importancia na implementacao
de uma efetiva responsabilidade social corporativa.

2.2 Os lideres globalmente responsaveis e a formacao de executivos no Brasil

2.2.1 Os estudos acerca da lideranca

Os primeiros estudos sobre lideranca surgiram no século X1X e buscavam identificar
as caracteristicas e atributos de grandes personalidades que caracterizavam a figura de um
lider. Afirmavam que determinadas qualidades pessoais e intrinsecas dos lideres facilitavam o
desempenho de sua lideranca, tendo ele ja nascido com elas. Essa corrente predominou até a
metade do século XX e foi chamada de Teoria dos Tracos (SETERS; FIELD, 1990).

J& na década de 1960, Blake e Mouton (1964) apresentaram uma matriz composta por
dois eixos fundamentais, que delineavam cinco tipos fundamentais de liderancas e gestéo.
Essa classificacdo dava-se por meio da relacdo entre a orientacdo para processos, em que a
avaliacdo consistia na qualidade das decisdes e resultados e na orientacdo para pessoas, Cujo
grau de compromisso, de respeito, de confianga e de amizade era fator determinante. Esse
modelo ficou conhecido por Grid Gerencial.

Seguindo essa mesma corrente, McGregor (1966) apresentou as Teorias X e Y, onde
demonstrava que a lideranca podia fazer dois tipos de leituras acerca das pessoas e isso era
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fator determinante das relagdes que emergiam. A teoria X propde um estilo de administracao
e fiscalizacdo muito rigido e controlador, que considera que o salario é o Unico estimulo que o
empregado pode ter. J& segundo a teoria Y, a lideranga tem a capacidade de liberar os
potenciais e motivacdo dos empregados, uma vez que se baseia em medidas inovadoras e
humanistas.

Posteriormente, emergiu a chamada Teoria Situacional (GRAEFF, 1983) que seguia 0
pressuposto de que a lideranca tem carater contingencial. Dessa forma o lider e liderados séo
variaveis que devem ser estudados dentro de um contexto especifico, podendo, portanto,
assumir vérias configuragdes diferentes.

Entretanto, muitos dos resultados encontrados pelas trés correntes acima mencionadas
nao se mostraram expressivos, 0 que gerou um movimento contrério a lideranca, chamado de
Anti-leadership por Seters e Field (1990 apud SANT’ANNA et al, 2009) e demonstrava,
segundo Pfeffer (1977 apud SANT’ANNA et al, 2009), trés problemas centrais, a saber: 1. a
dificuldade de definicdo de um conceito; 2. a determinagdo de qual o seu real impacto
desempenho organizacional; 3. 0s processos de selecdo e sucessdo de lideres utilizavam
critérios pouco satisfatorios.

Reagindo a esse movimento, na década de 1980, emergiu uma corrente de pensamento
que estudava a lideranca enquanto fendmeno cultural. Schein (1992) afirma que lideres sdo os
responsaveis pela criacdo das culturas ao proporcionarem o surgimento de grupos e
organizacfes. Uma vez existindo as organizacGes, elas passardo a determinar o critério de
selecdo dos novos lideres. Entretanto, quando o contexto entra em uma situacdo de mudanga,
surgem novos lideres para gerenciar e evoluir a cultura.

Posteriormente, principalmente a partir dos trabalhos de Burns (1978) e Bass (1985
apud SANT’ANNA et al, 2009), emerge mais uma corrente, chamada de Lideranca
Transformacional. No caso dessa corrente, o lider procura satisfazer as necessidades de alto
nivel dos seus seguidores, tratando-os como pessoas Unicas e singulares, cujos potenciais
podem ser despertos e aproveitados. Procura estabelecer fortes e duradouros lagos com elas,
tratando-as como iguais e tratando de aprender junto com elas as solugdes para os problemas
diarios. O comportamento é considerado capaz de produzir mudancas nas atitudes, crencas e
objetivos dos liderados. Dessa forma, valores como justica, honra e integridade sao
fundamentais no exercicio da lideranca.

Ainda dentro da corrente da Lideranca Transformacional, Maak (2008) propde o
surgimento da Lideranga Responsavel, corrente esta utilizada no presente trabalho como
orientadora da pesquisa. Sua Unica diferenca consiste na explicitacdo de que a maior meta da
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liderancga transformacional deve ser uma busca mutua de lideres empresariais e stakeholders
para que metas de alto nivel, centradas na visdo de que os negdcios tém importante papel na
transformagcéo social positiva, sejam alcancadas.

2.2.2 As caracteristicas de uma lideranca responsavel

As principais diferencgas existentes entre a lideranca e o gerenciamento dizem respeito
ao comportamento e o relacionamento. Um dos principais aspectos que definem o lider é a
sua capacidade de reunir pessoas com diferentes interesses a perseguirem uma Vvisdo comum
futura, minimizando o impacto das visdes pessoais. Ja 0 gerente prioriza estruturas e sistemas,
mantendo o controle, exercendo a func¢do de administrador com metas mais focadas no curto
prazo. Um lider tem poder e um gerente tem autoridade, uma vez que a geréncia necessita de
um cargo, 0 que ndo acontece necessariamente com o lider. Entretanto ambos os atributos séo
necessarios a organizagdo (BENNIS, 2002).

Uma empresa eficiente € aquela em que seus lideres apresentam caracteristicas
gerenciais e seus gestores caracteristicas de lideranca, afinal lideres sem uma gestdo criam
ilusbes e gerentes sem lideranca criam baixa eficacia e elevam a inseguranca e a ansiedade
(YUKL, 2009).

A mudanca da organizacdo para um papel socialmente responsavel recai sobre esse
gerente com caracteristicas de lideranca, sendo este individuo responsavel por fazer valer uma
abordagem sustentavel de estrutura, acdes de conceitos, devendo antes de tudo ser o principal
exemplo e um bom executivo. Sua sustentabilidade comega examinando cuidadosamente
todos os fatores que determinam a performance eficiente da organizacdo, podendo estes
fatores serem externos com os stakeholders, ou com o publico interno. Esse ndo é um
processo facil, pois muitas sdo as barreiras que precisam ser superadas e cabe ao lider
organizacional comecar do topo um sistema de exemplos, incentivos e engajamento em todos
os niveis (SZEKELY; KNIRSCH, 2005; TANURE; EVANS; PUCIK, 2006).

O ambiente de negdcios em que os lideres de hoje deve atuar é global, complexo,
incerto e interconectado; dessa forma, um dos maiores desafios é prover as pessoas um quadro
satisfatdrio de futuro em que as incertezas sao, pelo menos, diminuidas. Em uma sociedade
global, espera-se ndo somente o atendimento as necessidades financeiras empresariais, mas

um atendimento socioambiental como um todo. Esse contexto também sugere a necessidade
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de um novo modo de pensar e uma redefinicdo dos papéis dos lideres, que simultaneamente se
alteram, tornando-se complexos, multifacetados e se expandem de uma perspectiva puramente
interna para uma visdo mais ampla de mundo, agindo de uma maneira amplamente
responsavel (MAAK; PLESS, 2006; DOH; STUMPF, 2005; GARDNER, 2006; GARDNER,
1990).

A complexidade dos desafios globais tem demandado lideres que consigam articular
seu raciocinio levando em conta as inimeras variaveis do ambiente que estdo inseridos, das
questBes sociais, politicas e econdmicas as tecnoldgicas, culturais e espirituais ou religiosas.
As dimensdes também precisam ser analisadas nos ambientes micro e macro, nos quais se
procura avaliar as relacfes das partes sobre o todo e vice-versa (WILSON; ALEXANDER,
2005).

De acordo com Maak e Pless (2006), uma lideranca responsavel é a arte de construir
relacbes boas e sustentaveis com todos os stakeholders. Sua tarefa central é criar uma rede de
inclusdo na qual o lider se coloca no mesmo nivel de seus liderados e propicia igualdade de
tratamento entre todos, exercendo uma lideranca ética e baseada em valores. As pessoas nao
cabe o papel de ovelhas e ao lider o papel de pastor. Ele deve ser apenas um articulador dos
diferentes tipos de pessoas, profissdes e necessidades existentes. O lider é um facilitador do
processo relacional entre seus stakeholders seguidores, sendo também responsavel por uma
melhor qualidade das relacGes, atuando de maneira a colocar os valores éticos como centrais
em suas agdes e inspirando a todos a seguirem valores comuns e de bem estar coletivo.

O lider responsavel precisa também ser capaz de integrar as pessoas de diferentes
culturas para trabalharem juntas, de maneira eficaz, compreendendo interesses, necessidades e
valores de diferentes grupos, facilitando o dialogo entre as diferentes partes, além de utilizar
de sabedoria e inteligéncia para resolver conflitos emergentes e reconciliar dilemas éticos.
Embora a capacidade cognitiva e intelectual sejam caracteristicas comuns aos lideres, € 0
carater e a moral que constituem o cerne dos lideres responsaveis (MAAK; PLESS, 2006;
VAN MARREWIJK, 2004; GARDNER, 2006; GARDNER, 1990).

Esse conceito é reforcado por Pless (2007), cuja nocdo de lideranca responsavel reflete
a percepcdo de que a responsabilidade social corporativa é, antes de tudo, um desafio das
liderancas de pensarem de maneira moralmente consciente, com abertura a diversidade dos
stakeholders, compreendendo seu poder e suas responsabilidades na sociedade. A lideranca
responsavel compreende a lideranga como a construgdo de um significado coletivo, capaz de

aumentar os niveis de motivacao e comprometimento de forma a alcancar a criacdo de valores
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sustentaveis e mudanca social positiva e inclusiva (WALDMAN, SIEGEL, 2005; USEEM,
2005; DOH, STUMPF, 2005; VAN MARREWIJK, 2004).

As fundagdes basicas para uma lideranca responsavel vao do auto-insight até a
consolidacdo de integridade, sabedoria e altruismo, que ndo séo tradicionalmente estimulados
pelo paradigma econdmico financeiro predominante no século XX (WILSON;
ALEXANDER, 2005; REEVES-ELLINGTON, 1998; VAN MARREWIJK, 2004).

A lideranca responsavel é um fendmeno moral e social oriundo da percepcdo que
alguns fendmenos socioambientais, largamente estimulados pelos habitos e comportamentos
do século XX, tém pressionado a vida no planeta de forma desarménica e insatisfatoria, bem
como que as corporacdes e seus lideres tém enorme potencial de contribuir para uma melhora
nas condigcdes gerais de vida da sociedade. Nesse sentido, a lideranca responsavel ¢ uma
maneira de pensar uma lideranca dos negdcios na sociedade, utilizando da ética, da
psicologia, da psicoanalise, da teoria dos stakeholders e da teoria dos sistemas para
compreender melhor as relacfes entre lider e liderados, de maneira a contribuir para um
comportamento responsavel que gere mudancas positivas para a sociedade (MAAK; PLESS,
2006; PLESS, 2007; MAAK, 2008).

N&o existe um codigo universal e Gnico que consiga abordar todas as situagdes em que
os lideres podem estar envolvidos; dessa forma, o pensamento sistémico e alguns principios
norteadores podem ajuda-los a superar os dilemas que podem emergir. O nivel de
conscientizacdo e percepcao individual, tanto pessoal como do contexto, oferece subsidio
importante para uma analise de grande precisdo e profundidade no caso das liderancas
responsaveis(QUINN, D’AMATO, 2008; McKAGUE; CRAGG, 2005, VAN MARREWIJK,
2004).

Maak e Pless (2006) afirmam que os lideres responsaveis devem ser capazes de
perceber as proprias emocdes e a dos seus seguidores, usarem essas emocgdes para facilitar o
pensamento, compreendé-las e maneja-las de modo a atingir crescimento pessoal e melhorar
as relacdes sociais. Devem trabalhar também com uma percep¢do moral, reflexdo moral e
imaginacdo moral. Percepcdo moral é a capacidade de compreender os diferentes interesses,
normas e valores presentes em si mesmo e nos outros, sendo capaz de discriminar uns dos
outros. A reflexdo moral é a capacidade de tomar posturas criticas acerca de si mesmo, da
organizacgdo e demais stakeholders, orientando as perspectivas para que as decisfes tomadas
sejam balanceadas e morais. Finalmente, existe a imaginacdo moral que ajuda os lideres a

resolverem os dilemas morais sem comprometer a propria integridade. Essas caracteristicas
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ajudardo os lideres a atuarem de uma maneira madura e interpessoal com seus stakeholders,
cultivando ac¢6es com cuidado, empatia e vis&o.

Segundo Maak (2006), o lider responsavel deve ser capaz de desempenhar diferentes
papéis de modo que possa engajar os diferentes stakeholders, atuando como um teceldo. Deve
ser capaz de, seguindo as competéncias centrais dessa distinta lideranca, atuar como
visionario, sendo capaz de criar histérias e significados entre os pares; atuar como servo,
adquirindo funcbes de treinamento de seus seguidores; como administrador, atuando como
arquiteto na construcdo de modelos e técnicas mais eficientes; e como cidaddo, atuando como
agente de mudanca. Essas capacidades devem estar integradas de modo que sejam conciliados
0s interesses e 0 bem estar comum dos seus fornecedores, dos pares, das futuras geracoes, de
seus companheiros cidaddos, da sua familia, dos empregados, dos consumidores, dos
membros do conselho e dos demais stakeholders. A FIGURA 3 ilustra essas mencionadas
caracteristicas.
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Figura 3: Os papéis centrais de uma lideranga responsavel
Fonte: MAAK e PLESS, 2006, p.9

Nesse contexto empresarial, as liderancas parecem estar despreparadas para lidar com
os novos desafios globais e os diversos papéis a desempenhar. Aparentam ndo estar
conseguindo também conciliar as questdes e responsabilidades pessoais aos interesses

organizacionais. Dessa forma, existem quatro desafios principais para um lider responsavel,
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sendo eles a capacidade de pensar e agir em contexto global, a ampliagdo do propdsito das
organizacOes, a colocacdo da ética como central a todas as acbes e a reformulacdo da
educacdo de executivos (WEILL, 1998; DOH, STUMPF, 2005; BLOWFIELD, 2005;
BLOWFIELD, FRYNAS, 2005; SOARES FILHO, 2006; WALDMAN, SIEGEL, 2005;
USEEM, 2005; QUINN, D’AMATO, 2008; SCALBERG, 2005; ROCHLIN, 2008).

No que diz respeito a pensar e agir em contexto global, o ponto central enfatiza o
modo como as empresas tém se estruturado e agido como poderosas entidades globais. Mais
da metade das cem mais poderosas entidades econdémicas do mundo sdo empresas e ndo
estados-nacOes, 0 que cria uma nova estruturagdo dentro do mundo. Afinal, as empresas nao
tém todas as estruturagdes politicas e legais que constituem o governo de um pais, bem como
deveres e obrigacOes claramente definidos para com a sociedade. Dessa forma, devem possuir
uma ampla rede de responsabilidades civicas, estejam ou ndo de acordo com isso. Outro ponto
diz respeito as interconexdes percebidas no mundo, que demonstram que uma pequena
empresa pode contribuir ou ser um estorvo a comportamentos amplamente responsaveis, uma
vez que as redes tém se tornado complexas e interdependentes (KLEIN, 2003; UNESCO,
2005; WEILL, 1998; DOH; STUMPF, 2005; BLOWFIELD, 2005; CAPRA, 2002).

Outro ponto diz respeito a ampliacdo do propdsito das organizaces. Com o aumento
dos problemas socioambientais, uma visdo sistémica e a adogdo de novas préticas globais
poderiam contribuir para o bem estar coletivo. Além disso, o vinculo com uma empresa
constitui fator psicolégico importante para seus empregados, uma vez que é na corporacao
que as pessoas passam boa parte dos seus dias. Uma empresa engajada socialmente de
maneira efetiva é capaz de criar maior motivacdo, compromisso e lealdade (CAVALCANTI,
2005; BLOWFIELD, 2005).

A ética como centro de todas as acGes também € outro ponto central, uma vez que a
busca por resultados e a competicdo tem se acentuado, o que gera a possibilidade de se fazer
mais com menos de maneiras ilicitas. A maneira como a responsabilidade social ainda tem
sido tratada permite o surgimento de uma visdo em que ela é fator secundéario, frente a
aspectos como vendas e produtividade. Como demanda tempo, recursos e riscos, é vista por
muitos gerentes como mal recompensada frente a aspectos financeiros mais diretos
(FULMER, 2005; DOH; STUMPF, 2005).

No que diz respeito as préticas e atitudes comuns de lideres responsaveis, Soares Filho
(2006) e Maak (2006) afirmam que estes devem ser capazes de: assumir valores de viséo e
ética globais como os refletidos no United Nations Global Compact e nas Metas de

Desenvolvimento do Milénio; colocar o valor humano e as riquezas naturais em igual
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importancia ao capital financeiro e estrutural; confiar nas pessoas e processos da mesma
forma que confiam nas estruturas e sistemas; atuar com consisténcia global em suas ac6es
sem se esquecerem de se adaptar e ser flexiveis aos contextos locais; assumir que as politicas
nacionais e internacionais ndo tém conseguido acompanhar as mudangas emergentes com a
globalizacdo e as demandas exigidas pelas novas relagbes, por isso assumem
responsabilidades além daquelas previstas por leis, fazendo pleno uso das inovacGes
tecnoldgicas em busca de bem estar coletivo; reconhecer que as empresas tém criatividade e
recursos para resolver ou contribuir com a solucdo de importantes desafios socioambientais;
reconhecer o dever humano e profissional de gerar valor, tanto na empresa, como
globalmente; buscar um equilibrio dos negécios com a vida privada familiar e com suas
obrigaces comunitarias; equilibrar contextos, paradoxos e contradi¢cdes; ter clareza e abertura
com os stakeholders, compreendendo seus problemas e necessidades; e finalmente, engajar
em educacgdo continuada.

Pode-se perceber até aqui que existe certa deificacdo da figura do lider responsavel,
assumindo ele quase a figura de um her6i. Além disso, muitas de suas definicdes apresentam
um carater prescritivo de suas qualidades, o que tem dificultado e criado ilusbes e decepcdes
no ambiente organizacional. Entretanto essas premissas devem ser encaradas como um ideal a

ser seguido, uma meta a ser alcancada, mas ndo um manual de pré-requisitos imediatos.

2.2.3 O movimento da Lideranca Globalmente Responsavel

A fim de consolidar um termo que abrangesse todas as concepgdes acerca da
responsabilidade social, em 2005, cerca de vinte e uma empresas de diversos ramos
econdmicos e do conhecimento, varias escolas de nego6cios e centros de educacdo de
multiplos paises encontraram-se na Europa com o apoio do Global Pact e da EFMD
(European Foundation for Management Development). A reunido dessas empresas objetivou
formalizar os estudos sobre os conceitos de uma lideranca globalmente responsavel,
constituindo nesse movimento novos modelos para o ensino e formacao de lideres adaptados
as novas exigéncias e realidades do mundo globalizado (EFMD, 2006; QUINN, D’AMATO,
2006).

A denominacdo lideranca globalmente responsavel é usada para se referir ao tipo de
lider que adota a corrente que trata da responsabilidade e da ética com importancia central,
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como se pode perceber no trecho a seguir: “A lideranca globalmente responsavel é o exercicio
global da lideranca ética e baseada em valores na busca do progresso econdmico e social e da
sustentabilidade. Baseia-se huma compreensdo fundamental da interconectividade do mundo”
(EFMD, 2006, p.15).

Utiliza-se o termo *“global” porque o mundo tem se tornado cada vez mais
interconectado e isso tem diminuido as fronteiras em todos os ambitos, ressaltando os desafios
neste novo contexto que as empresas tém atuado. “Responsavel” porque a criacdo de um
mundo melhor e mais justo requer dos lideres empresariais uma nova postura e engajamento,
procurando assumir consequéncias de seu comportamento nos @mbitos social, econémico e
ambiental. Requer também que esses lideres tenham a ética como principio norteador de suas
acOes. Frente as desigualdades que se acentuam em todas as areas é o dever de um lider ser
multiplicador de riquezas em todos os ambitos (EFMD, 2006; UNESCO, 2005; HARDJONO,;
KLEIN, 2004).

A lideranca globalmente responsavel conta com principios norteadores para a sua
aplicacdo sendo eles, de acordo com a EFMD (2006): a justica e o equilibrio ao agir; a
liberdade nos sentidos de direito e expresséo; a honestidade, integridade e o alcance das metas
por meios honestos, fazendo-se merecedor de confianga; o reconhecimento da humanidade, da
interdependéncia entre os seres humanos, todo o ambiente e todas as criaturas, tratando a
todos com dignidade e respeito; responsabilidade para criar valor econdmico e social;
solidariedade; desenvolvimento humano e ambiental de maneira sustentavel, garantido as
geragOes futuras do direito de satisfazer suas necessidades; tolerancia e respeito pelo outro,
pelas diferentes culturas, etnias, religides; transparéncia e comunicagdo aberta com todos os
stakeholders. Tais principios ndo seriam um fim, mas um ponto de partida com o qual todos
0s negdcios devem lidar.

A FIGURA 4 ilustra os desafios corporativos que o lider das organizacdes do século
XXI se depara no desenvolvimento de uma responsabilidade corporativa global.
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Figura 4 — Desafios ao desenvolvimento de uma responsabilidade corporativa global
Fonte: GLOBAL FOCUS, 2007, p. 5

Dessa forma, ndo parece haver diferencas significativas entre os termos “lideranca
globalmente responsavel” e “lider responsavel”. Ambos seguem a corrente que coloca a
responsabilidade social fundamentada na ética e nos valores, procurando abranger as
responsabilidades empresariais frente a sociedade de maneira completa. Dessa forma, o
presente trabalho adotard essas denominagbes como sindnimos de um mesmo construto,
embora prefira a expressao “lideranca globalmente responsavel”, por esta parecer denotar,

exclusivamente pelo seu termo, uma abrangéncia maior em seus significados.

2.2.4 O papel da educacéo de executivos em RSE

Como visto anteriormente, os executivos tém papel fundamental na implementacao de
uma nova cultura e um novo comportamento organizacional (SCHEIN, 1992; TANURE;
EVANS; PUCIK, 2006). Dessa forma, para que as praticas globalmente responsaveis
realmente se consolidem dentre as praticas organizacionais, é preciso que o executivo adote
essas caracteristicas. Esse processo, entretanto, pede pela reformulacdo de curriculos e
praticas pedagdgicas no treinamento de executivos, uma vez que 0os modelos vigentes ndo tém

se mostrado satisfatorios no atendimento das necessidades atuais (WALDMAN, SIEGEL,
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2005; USEEM, 2005; DOH, STUMPF, 2005; QUINN, D’ AMATO, 2008; ROCHLIN, 2008;
SCALBERG, 2005).

A ética nos negocios €, na maioria dos casos, uma disciplina de baixa carga horéria e
nem sempre obrigatéria, ficando a margem de outros pontos da educacdo mercadoldgica. O
estudo da ética de maneira opcional, e separada também das outras disciplinas, oferece uma
mensagem errénea de que ela ndo é de sobremaneira importante e relevante no todo. Nos
curriculos de graduacdo e MBA, a insercdo de analises multidisciplinares e éticas, que
reflitam os desafios complexos enfrentados pelos lideres e gestores na atualidade, poderia
trazer resultados bastante satisfatorios. A aplicacdo de uma visdo ética de maneira global ndo
se mostra possivel quando ndo se hd uma profunda visao global, em que se evidencia o papel
enquanto ser humano, sua posicao e sua responsabilidade no mundo. A visdo quanto ao papel
desempenhado pela organizacdo deve variar de maneira que atenda as prioridades locais do
contexto em que estd inserida, gerando tanto seu desenvolvimento financeiro como seu
desenvolvimento social e ambiental, de modo a diminuir diferengas e estimular o crescimento
humano (SOARES FILHO, 2006; GARSTEN, 2003).

Outro ponto importante na educacdo € a dificuldade de contextualizacdo devido a
departamentalizacdo dos saberes em muitas disciplinas. Nas escolas de negécios, as analises
financeiras e econdmicas sdo centrais, em detrimento dos contextos histérico, politico, social,
politico e psicolégico nos quais se desenvolveram. Esse tipo de atitude dificulta uma eficiente
preparacdo e treinamento de executivos, que ficam limitados, em suas analises, a avaliagdes
incompletas (ASHLEY; DARDENGO, 2004).

O desenvolvimento de liderancas responsaveis trespassa 0 mero sentido do
treinamento de habilidades, mas envolve um conhecimento profundo e compreensivo que
envolve atitudes e valores. Entretanto, sua implementacdo mostra-se dificil quando o gerente
acredita ja estar desempenhando um bem e a empresa estiver alcangando suas metas
financeiras de maneira prospera, além de recompensar bem seus funcionarios. Merece
destaque que a lideranca responsavel trabalha com uma mudanca de atitudes e de uma
ampliagdo profunda dos deveres e comportamentos, sendo capaz de reagir com habilidades
praticas, afetivas, conceituais e imaginarias. Deve haver a proposicdo de formacdo interna da
pessoa para que o momento de decisdo possa também utilizar de uma visdo abrangente e
humana, levando-se em conta as consequéncias sociais e ambientais (WALDMAN, SIEGEL,
2005; USEEM, 2005; DOH, STUMPF, 2005; QUINN, D’ AMATO, 2008; ROCHLIN, 2008;
GRI, 2009, VAN MARREWIJK, 2004).
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Essas novas praticas, para serem sustentaveis e duradouras, devem gerar uma série de
beneficios, tanto para a organizacdo, como para os gestores individuais como, por exemplo,
auxiliar na construcdo de uma sociedade civil mais organizada. Dessa forma, fortalecem-se os
relacionamentos e parcerias entre clientes e fornecedores, gerando uma rede de satisfacéo e
comprometimento que ultrapassa os niveis da organizacao e cria um circulo virtuoso de mais
lucros, projetos, desenvolvimento e bem estar coletivo (DOH, STUMPF, 2005;
BLOWFIELD, 2005; BLOWFIELD, FRYNAS, 2005; SOARES FILHO, 2006; QUINN,
D’AMATO, 2008; WALDMAN, SIEGEL, 2005).

2.2.5 A responsabilidade social nas empresas brasileiras

Tendo sido visto 0 conjunto de caracteristicas e habilidades necessarias aos lideres
globalmente responsaveis, cabe agora examinar o perfil do executivo brasileiro e como tem
atuado em relacdo as préaticas de responsabilidade social.

A centralizacdo das decisfes nos grandes executivos das empresas brasileiras ocorre
mesmo que disfarcada de comportamentos mais inclusivos. A postura de espectador dos
funcionarios, ou seja, incapacidade de participacdo ou passividade, é o outro lado da
centralizagdo. Muitos lideres interpretam a postura de espectador por parte dos subordinados
como preguica e falta de seguranca para assumir responsabilidades e, por isso, sentem a
necessidade de exercer um controle mais rigoroso sobre os subordinados, formando assim um
circulo vicioso. A prética autoritaria exercida ao longo dos tempos fez com que o brasileiro se
acostumasse com o “mandonismo”, o protecionismo e a dependéncia, o que define uma falta
de resposta critica e atitude de espectador. Nas empresas, pode-se observa-la através da
atitude de baixa iniciativa, pequena capacidade de realizagdo por autodeterminacéao e, quando
acontece alguma dificuldade, grande transferéncia da responsabilidade para os lideres
(TANURE; EVANS; PUCIK, 2006).

Mostra-se importante também refletir sobre a transformacdo da dependéncia do lider
numa relacdo de interdependéncia entre lideres e liderados. Os liderados precisariam, tanto
para conseguir maior performance, como para implementar efetivas praticas de
responsabilidade social, assumir papéis mais ativos e os dirigentes deveriam acreditar na
capacidade dos colaboradores, numa atitude educativa. (TANURE; EVANS; PUCIK, 2006).
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As empresas brasileiras encontram-se em diversos estagios da implementacdo da
responsabilidade social como prética organizacional. Entretanto, falta ao executivo
desempenhar papel central na disseminacdo de praticas socialmente responsaveis e coloca-las
como processo estratégico dentro dos negocios. (BENDASSOLLI, 2005).

O pensamento de que as responsabilidades sobre as demandas sociais competiam
exclusivamente ao governo, devendo ele ser o responsavel por educacao, salde e seguranca,
prevalecia até poucas décadas atrds entre o empresariado brasileiro. Cabia, portanto, as
organizagdes, apenas a aceleracdo da economia (CAPPELLIN, 2002).

Principalmente a partir da década de 1980, essa crenca passou a ser largamente
criticada e perder a forca, pois embora exista um entendimento comum de que o0
enfrentamento da questdo social € tarefa essencial do poder publico e de que o investimento
social privado ndo deve substituir a acdo governamental, o Estado sozinho ndo é capaz de
resolver todos os problemas sociais. Dessa forma, cabem as organizacgdes, estas responsaveis
por grande parte do funcionamento da economia, responsabilidades que vao além de gerar
empregos, pagar impostos e zelar pela qualidade dos produtos ou servigos prestados
(CARVALHO NETO; ANDRADE, 2009; IPEA, 2007).

Ainda nessa mesma década, comecou a ocorrer, no Brasil, uma série de ampliagdes e
consolidacGes de politicas publicas promovidas pela legislacdo federal que buscavam
aumentar a participacdo das empresas nas demandas sociais e econdmicas. Essa abertura a
uma parceria publico-privada consiste em um mecanismo de concessao publica que
compreende que nem o estado, nem as organizagdes tém condicGes, sozinhos, de responder as
demandas sociais. O intuito dessa medida é a desburocratizacdo do setor publico e sua atuagédo
tem aumentado, tanto no Brasil, como no exterior (GOLDSTEIN, 2007; CARVALHO
NETO; ANDRADE, 2009).

Além das parcerias publico-privadas, ocorreu, na década de 1990, o crescimento do
terceiro setor (ou ONGs - organizagbes ndao governamentais) que introduziram
gradativamente o tema do “desenvolvimento sustentavel”, objetivando desenvolvimento das
organizacOes juntamente a preocupagdo com o meio ambiente e a sociedade. Dessa forma, o
tema da responsabilidade social ganhou destaque na midia brasileira, no final da década de
1990, sendo incorporado gradativamente ao vocabulério corporativo do pais (TENORIO,
2004).

Em 1998, um instituto de grande importancia para a causa da Responsabilidade Social
foi criado pelo empresario Oded Grajew, o Instituto Ethos. No ano de 2000, esse instituto
criou os Indicadores Ethos que consistem de parametros que podem ser utilizados pela
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organizacao para avaliar o seu nivel de comprometimento com as questfes sociais, auxiliando
o administrador a identificar pontos fortes e débeis das praticas empresariais (TENORIO,
2004). O instituto tem como funcgdo servir de ponte entre 0s empresarios e as causas sociais,
de maneira que auxilie na disseminacdo de iniciativas, publicacGes, experiéncias vivenciadas,
programas e eventos para seus associados e para o publico em geral, ajudando na formacédo de
um ambiente propicio ao desenvolvimento social, econdmico e ambiental sustentavel, além de
formar uma nova cultura empresarial baseada na ética, principios e valores (LOURENCO;
SCHRODER, 2003).

Embora os indicadores do Instituto Ethos sirvam de algum parametro para a avaliagao
das medidas de responsabilidade social empresarial, muitos sdo os mecanismos de avaliagdo
existentes e ndo existe um padréo bem definido para sua aplicacdo. Um dos limitadores desse
tipo de levantamento é que as informacdes sdo fornecidas unilateralmente pelas empresas, nao
havendo uma averiguacdo posterior. Esses indicadores partem também da formacdo de
associacdes empresariais privadas e dependem da boa vontade das suas empresas associadas
para a realizacdo de relatérios de sustentabilidade empresarial de qualidade. Da mesma forma,
os relatérios somente sdo realizados nas empresas associadas. O ideal € que houvesse
iniciativa semelhante ao IBGE para realizacdo de um levantamento de indicadores de
sustentabilidade ao longo de todo o pais e com todas as organiza¢Ges. Essa padronizacao
facilitaria 0 monitoramento ao longo do tempo e permitiria a comparacdo entre empresas
(AZEVEDO, 2006).

Ainda que de maneira muito mais simples, para entender melhor a distribuicdo e a
natureza das praticas, o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA, 2007) tem
realizado, desde 1999, varias pesquisas nas cinco regides do pais com as empresas que alegam
possuir praticas de RSE. Na regido Sul, as empresas do Parana sdo as que mais investem nos
trabalhadores (72%), a despeito de outras praticas na comunidade, e as empresas do Rio
Grande do Sul sdo as que menos investem em qualquer tipo de pratica de responsabilidade
social (39%). Para 72% das empresas gauchas, a falta de dinheiro é o principal entrave que
dificulta ou impede o desenvolvimento RSE. Entretanto, é pequena a alegacdo de empresas
que ndo atuam porque nunca pensaram nessa possibilidade (7%) ou porque acreditam que
esse seja um papel do governo (6%) (IPEA, 2007).

Na regido Sudeste, Minas Gerais (81%), Rio de Janeiro (59%) e Séo Paulo (68%) sao
0s estados com maior incidéncia de acdes sociais corporativas. O destaque em relacdo ao
aumento na acdo social empresarial ficou com o Rio de Janeiro, onde a propor¢do de
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empresas que realizam projetos sociais cresceu de 59%, em 1998, para 69%, em 2003, o que
representa um incremento de 17%, bem superior aos 6% verificados na regido (IPEA, 2007).

Na regido Nordeste, a Bahia lidera com 76% das empresas investindo em agdes
sociais, com os demais estados variando entre 73% e 74%. Vale destacar aqui 0 aumento
desse percentual no Ceara, que passou de 45%, em 1999, para 74%, em 2003, 0 que consiste
em um aumento de 64% na participacdo em RSE, cerca de duas vezes maior que a média da
regido Nordeste como um todo, que foi de 35%. Em Pernambuco, esse crescimento foi de
55% (IPEA, 2007).

A regido Centro Oeste apresentou um crescimento das préaticas de 50% para 62% entre
2000 e 2004. O destaque maior diz respeito ao aumento de 44 pontos percentuais da
participacdo das grandes empresas, passando de 53%, em 2000, para 97%, em 2004. Esse
valor somente perde para a regido Norte, onde a participacdo das grandes empresas atinge
99%.

O IPEA (apud MELO NETO; FROES 2003) afirma que, em sua natureza, a
responsabilidade social empresarial brasileira concentra-se em apoios comunitarios (56%) e
doacdo de recursos (36%); tem como objetivo principal a satisfagdo do dono da empresa
(61%) e melhoria de vida nas comunidades (60%); atua predominantemente com assisténcia
social, no sentido de atender minorias, (57%) e de alimentacao e abastecimento (39%).

A empresa comprometida com os principios do desenvolvimento sustentavel deve
preocupar-se com a divulgacdo dos dados de qualidade sob a forma de relat6rios. Nesse
sentido, o chamado “marketing social” € uma maneira de promover o reconhecimento das
organizacfes quanto as suas medidas de responsabilidade social. Entretanto, esse marketing
deve vir sustentado por a¢des praticas efetivas, caso contrario, representa uma grande mentira
para a sociedade, como j& aconteceu muitas vezes no Brasil (TENORIO, 2004).

E inegavel que o discurso de sustentabilidade socioambiental traz ganhos de imagem
para a organizagdo. Entretanto, essa imagem deve ser uma consequéncia de uma mudanga de
atitude, ndo apenas um discurso “politicamente correto”. A empresa que ndo encontra
respaldo na pratica poderd comprometer seriamente a sua imagem em longo prazo
(AZEVEDO, 2006; TENORIO, 2004).

Apesar do numero significativo de empresas que afirmam ja possuirem praticas de
RSE, Carvalho Neto e Furtado (2007), bem como Coelho (2004) e Molica (2006),
mencionam, também, haver uma distancia relativamente grande entre o discurso e a pratica de
RSE, tendo muitas empresas colocado em pratica programas de reducdo de custos com corte
de pessoal e flexibilizagéo a qualquer custo.
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Algumas empresas transmitem uma idéia de falsa preocupacdo com a qualidade de
vida da sociedade e a satisfacdo de seus stakeholders, apenas objetivando beneficios, o que é
muitas vezes percebido pela auséncia de uma responsabilidade social interna, salientando sua
inconsisténcia (CAPPELLIN et al, 2002; ORCHIS; YUNG; MORALES, 2002;
CARVALHO NETO; FURTADO, 2007).

Apesar da tematica da RSE estar presente em artigos da Revista de Administracdo de
Empresas (RAE) desde 1984, a preocupacdo com o trabalhador, aspecto muito importante de
uma efetiva responsabilidade social, passou a ser tratada nesse periédico somente a partir de
2001 (CHEIBUB; LOCKE, 2002).

Segundo Molica (2006) e Oliveira (2005), a maioria das empresas e sindicatos que se
dizem alinhados com préticas de RSE ndo costumam relacionar temas como pautas de
reivindicagdes, negociacbes e acordos coletivos com seus préprios trabalhadores.

As empresas tém concentrado seus esfor¢gos com muito mais énfase nas comunidades
carentes e na sociedade em geral, o que ndo basta e demonstra o desconhecimento de uma
efetiva pratica de responsabilidade social. As préticas, para promoverem uma mudanca de
atitude duradoura, devem comecar na empresa, com seus trabalhadores e com o envolvimento
do departamento de Recursos Humanos (CARVALHO NETO; FURTADO, 2007
FURTADO, 2006; MOLICA, 2006; MATTONI, 2007; NAPOLEAO, 2007).

A pesquisa de Coelho (2004) constata, por exemplo, que mais da metade dos
funcionarios de uma das empresas pesquisadas ndo se sente ouvida nos processos de definicdo
de politicas de remuneracdo, beneficios e carreira, embora mais de 90% dos funcionérios
estejam satisfeitos com os planos de participacdo nos lucros. Napoledo (2007), por sua vez,
percebeu que grande parte dos funciondrios em outra empresa pesquisada nao se sente
valorizada nem por meio da remunerac@o, nem por meio de um plano de carreira adequado.

A precéaria nocdo de responsabilidade social da grande maioria das organizacdes €
levantada também por Oded Grajew como um dos entraves a uma efetiva RSE no Brasil. Por
ainda ser pouco trabalhada a formacgéo académica acerca desses assuntos, 0 governo ainda nao
tem sido capaz de incorporar tais praticas em sua gestdo (BENDASSOLLI, 2005).

De acordo com Grave (2002), o ensino da Administracdo encontra-se desconexo da
atual realidade das empresas brasileiras. Os modelos técnicos e tedricos, muitas vezes
importados, ndo conseguem dialogar com a complexidade e a amplitude dos fenémenos
organizacionais brasileiros. Dessa forma, os gestores, administradores e lideres formados ndo

se encontram aptos a lidar com a realidade contemporanea.
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Dessa forma, cabe agora avaliar o atual estado em que se encontram o discurso, as
praticas e a qualidade das medidas existentes de responsabilidade social compativeis com o
ideal de uma lideranca globalmente responsavel. Essa avaliagdo pode auxiliar no
desenvolvimento de curriculos mais eficientes para a educagdo de executivos brasileiros,
iniciando um processo que talvez possa diminuir a distancia entre discurso e pratica, além de

melhorar as atitudes ja existentes.

2.3 O Modelo de Avaliagdo adotado

O presente estudo pretende utilizar o GRLA (Globally Responsible Leadership
Assessment), um instrumento desenvolvido e validado por Quinn e D’Amato (2008), que
procura avaliar o grau de desenvolvimento em que se encontra a lideranca globalmente
responsavel dentro das organizacGes. Consiste de uma extensa survey que avalia,
separadamente, crencas acerca da responsabilidade social, a qualidade das préaticas existentes
e a freqliéncia com que sdo usadas, sendo, de acordo com o0 EFMD, umas dos mais completos
instrumentos acerca do estudo das liderancas globalmente responsaveis disponiveis na
atualidade. Foi construido utilizando-se das percep¢des dos autores juntamente do CCL
(2009), utilizando do EFMD (2006) em organizac@es de cento e vinte paises que conseguiram
equilibrar com sucesso as esferas identificadas pelo Schwartz e Carroll (2003), incorporando
conceitos da lideranca responsavel de Maak e Pless (2006) e maturidade organizacional
apresentados por Van Marrewijk (2004).

Orienta-se por meio de oito eixos fundamentais com os quais é possivel perceber a
presenca de préaticas globalmente responsaveis nas organizagdes, a saber: 1 — se sdo
desenvolvidas visdes, estratégias e politicas de responsabilidade global; 2 — se elas
operacionalizam a responsabilidade global no modelo central dos negdcios; 3 — se procuram
assegurar o comprometimento e o suporte da alta geréncia; 4 — se comunicam eficientemente
a responsabilidade global ao longo da empresa; 5 — se buscam engajamento com o0s
stakeholders ao longo das fronteiras; 6 — se promovem capacitacdo dos funcionarios par
exercer praticas globalmente responsaveis; 7 — se estabelecem processos de performance e
prestacdo de contas; e 8 — se procuram seguir acdes éticas por uma responsabilidade global.
Esses eixos podem ser mais bem visualizados na FIGURA 5.
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PRATICAS

DE
LIDERANCA

Figura 5: As oito categorias de praticas de lideranca para se alcancar uma responsabilidade global
Fonte: QUINN; D’AMATO, 2008, p.5

O primeiro eixo trata do desenvolvimento de visdo, estratégias e politicas de uma
responsabilidade global. As empresas, para construir uma responsabilidade global, precisam
desenvolver uma visdo além dos conceitos de “negécios verdes” ou “fazer o bem”
propriamente. Mostra-se necessaria uma Vvisdo que considere o eixo central dos negdcios e
que as demandas dos stakeholders sejam desenvolvidas pelas liderancas. Tendo sido feita uma
visdo estimulante e impulsionadora, é preciso, em seguida, desenvolverem-se estratégias para
a sua implementacao, iniciando com a aplicacdo de praticas basicas e educacionais (QUINN;
D’AMATO, 2008; MAAK; PLESS, 2006; MAAK, 2008).

Um segundo eixo trata da busca de suporte da alta geréncia, cabendo a ela um grande
engajamento para que ocorra uma mudanca efetiva. O alto executivo deve convencer a
organizacdo as préaticas de responsabilidade social, ndo apenas como um modismo, mas como
uma constante reorientacdo estratégica. Embora a mudanca possa ir também da base, 0
suporte da alta geréncia € vital, principalmente no surgimento de desafios como custos,
desenvolvimentos de politicas ou com os stakeholders (QUINN; D’AMATO, 2008; SCHEIN,
1992; MAAK, 2008).

O terceiro eixo afirma que, para transformar a visdo e estratégia empresarial em
pratica, € necessaria uma integracdo ao longo dos diferentes contextos, uma efetiva
operacionalizacdo que considera a responsabilidade social em varios aspectos. Os desafios ao
longo das multiplas localidades e linhas de negdcio que a empresa pode estar inserida

demandam acbes particulares. As mesmas ferramentas podem ter efeitos diferenciados
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dependendo das configuracdes locais, havendo, assim, a necessidade de compreender e
respeitar e se adaptar aos diferentes fatores humanos e ambientais (QUINN; D’AMATO,
2008; WILSON; ALEXANDER, 2005; MAAK; PLESS, 2006).

O engajamento dos stakeholders ao longo das fronteiras organizacionais constitui um
quarto eixo. A promogéo do triple bottom line (pessoas-planeta-lucro) consiste em um dos
principais aliados no processo de criacdo de uma responsabilidade global que uma lideranca
pode conseguir. Requer que os lideres consigam trabalhar por meio de fronteiras sociais
pessoais, fronteiras de hierarquia e funcdo e fronteiras organizacionais ou regionais,
desenvolvendo uma cultura e um sistema de aproximacdo das pessoas, criando
comprometimento, responsabilidade e beneficios reciprocos. Na sociedade global em que
estamos inseridos podem haver diferentes padrfes e necessidades, entretanto, é preciso
conciliar os dilemas encontrando um didlogo capaz de superar as diferencas pelo bem comum
(ELKINGTON, 1998; QUINN; D’AMATO, 2008; MAAK; PLESS, 2006; WALDMAN,
SIEGEL, 2005; USEEM, 2005; DOH, STUMPF, 2005; MAAK, 2008).

O quinto eixo trata da comunicacdo, que deve trespassar todos os niveis e fronteiras
organizacionais. Pode dar-se de varias maneiras formais e informais ao longo de multiplos
meios de comunicacao; entretanto, deve ser transparente, comprometida e procurar se adequar
aos diferentes publicos e niveis que compdem o universo organizacional, unificando e
ampliando o propo6sito da responsabilidade global. Deve ser capaz também de reforcar e
premiar as acoes positivas (QUINN; D’AMATO, 2008; MAAK; PLESS, 2006).

A descentralizacdo do poder e o desenvolvimento, que configuram 0 sexto eixo,
consistem na capacitacdo individual conferida aos funcionarios de se engajarem nas praticas
global e socialmente responsaveis. Consiste em préaticas de lideranca de treinamento e
assessoria aos funcionarios, desenvolvendo em seus gerentes a nocdo de responsabilidade
sisttmica e cultural nas suas atividades. Essa atitude estimula a criatividade e o
comprometimento de se aplicarem pressupostos universais dentro de contextos locais
(WEILL, 1998; DOH, STUMPF, 2005; BLOWFIELD, 2005; BLOWFIELD, FRYNAS,
2005; SOARES FILHO, 2006; WALDMAN, SIEGEL, 2005; USEEM, 2005; QUINN,
D’AMATO, 2008; SCALBERG, 2005; ROCHLIN, 2008).

O sétimo eixo diz respeito ao desenvolvimento, performance e mensuracdo de
resultados. Os objetivos e metas globalmente responsaveis podem ser definidos em multiplos
niveis ao longo dos individuos, da organizacdo e da sociedade. Para uma maior efetivacdo
dessas praticas, eles podem ser inseridos nas medidas de desempenho individual. Entretanto,

0 mecanismo de avaliacdo ndo pode ser visto como um processo finito com o qual se
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suspendem os esforgos, mas, sim, um processo de educagdo continuada, buscando inovacao e
melhoria constantes nas préaticas e refinando os valores. Os mecanismos de avaliagdo nédo
devem ser vistos com os fins em si préprios. O processo de prestacdo de contas deve, no nivel
individual, incorporar alvos de responsabilidade nos processos de performance, constantes
sessOes de feedbacks, relatdrios regulares, desenvolvimento profissional e certificados tanto
voluntarios como requeridos, bem como mecanismos de recompensa e reconhecimento. No
nivel empresarial, contar com auditorias e relatdrios regulares de maneira assegurar a
integridade e a responsabilidade da organizacdo. A lideranca globalmente responsavel deve
procurar, no nivel social, reconciliar demandas, necessidades, valores e interesses dos
empregados, consumidores, fornecedores, comunidades, shareholders, organizagcdes néo
governamentais, e o ambiente (QUINN; D’AMATO, 2008; WALDMAN, SIEGEL, 2005;
USEEM, 2005; DOH, STUMPF, 2005; QUINN, D’AMATO, 2008; ROCHLIN, 2008;
SCALBERG, 2005; MAAK, 2008; BLOWFIELD, 2005; BLOWFIELD, FRYNAS, 2005;).

Finalmente, o ultimo eixo do modelo diz respeito a ética e a integridade demandada
para a formacgdo de uma mentalidade globalmente responsavel. Os bons exemplos tém grande
importancia na integragdo dos novos valores e comportamentos dentro da organizagdo. Uma
lideranca ética convence os individuos a se engajarem, uma vez que mostra alinhamento entre
palavras e acOes, otimizando as relagcbes e o comprometimento, integrando ndo somente a
vida na organizacdo, como a vida privada em um ideal continuo de ajudar e ser ajudado
(QUINN; D’AMATO, 2008; CAVALCANTI, 2005; BLOWFIELD, 2005; SCHEIN, 1992;
SOARES FILHO, 2006; GARSTEN, 2003; MAAK, 2008).

Tendo sido apresentados os elementos tedricos constituidores do modelo, cabe agora
apresentar como serd efetivada sua aplicacdo, bem como 0s outros pressupostos

metodoldgicos do trabalho.



3 METODOLOGIA

3.1 Estratégia e método de pesquisa

Para investigar o problema proposto, que consiste avaliar os valores e pratica de
executivos brasileiros acerca de uma lideranca globalmente responsavel, a estratégia de
pesquisa adotada apresenta natureza descritiva. Para Trivifios (1987), o estudo descritivo tem
como premissa a descricdo de fatos e fendmenos de determinada realidade, exigindo do
pesquisador uma série de informacdes sobre o que se deseja pesquisar.

A pesquisa descritiva também permite ao investigador observar, registrar, analisar e
correlacionar os fatos ou fendbmenos sem manipulé-los, buscando descobrir a frequiéncia com
que os fenbmenos ocorrem, bem como as suas caracteristicas essenciais. Trabalha com dados
ou fatos colhidos da propria realidade, procurando descrever um acontecimento
detalhadamente pela compreensao dos varios elementos que influenciam ou compdem dado
fendmeno (OLIVEIRA, 2002).

Godoy (1995) afirma que os estudos descritivos levam a definir a pesquisa qualitativa
como a melhor estratégia de pesquisa a ser utilizada. A pesquisa qualitativa parte de questdes
ou focos de interesses amplos que se definem a medida que o estudo se desenvolve.
Acrescenta que muitos aspectos envolvidos s6 sdo percebidos no decorrer da pesquisa
empirica em que, ao contrario de uma pesquisa quantitativa, o pesquisador ndo parte de um
plano estabelecido a priori, com hipoteses claramente especificadas e variaveis definidas.

Bogdam e Birten, apud Trivifios (1987), indicam cinco caracteristicas essenciais das
pesquisas qualitativas e que sustentam a escolha dessa estratégia de pesquisa para a realizacdo
deste trabalho, a saber:

1. A pesquisa qualitativa utiliza o ambiente natural como fonte dos dados e o pesquisador
como instrumento-chave;

2. A pesquisa qualitativa é descritiva e a interpretacdo dos resultados surge como a
totalidade de uma especulagdo que tem como base a percepcdo de um fendmeno em
um contexto. N&o é vazia, mas coerente, l6gica e consistente;

3. Os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com 0 processo e ndo apenas com 0s
resultados e o produto;
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4. Os pesquisadores qualitativos tendem a analisar seus dados indutivamente;

5. A compreensdo do significado € principal preocupacao na abordagem qualitativa.

A fim de compreender a ligacdo entre o contexto e o fenbmeno no problema
investigado, optou-se pela utilizacdo da técnica do estudo de caso. De acordo com Yin (2005,
p. 32), 0 método de estudo de caso é uma “pesquisa empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de um contexto real de vida, no qual as fronteiras entre fendmeno e o
contexto ndo sdo claramente evidentes e no qual multiplas fontes de evidéncias sdo usadas”.

Merriam apud Cutler (2004) define o estudo de caso como uma descri¢do abrangente e
holistica acerca de uma instancia particular, um fenémeno, ou uma unidade social, abordagem
essa feita de forma sistematica e intensiva. Consiste, assim, na delimitacdo de um objeto de
estudo e areas para um aprofundamento e compreensdo dos fatos.

Com relacdo a essa perspectiva de aprofundamento do conhecimento, Greenwood
(1973) concorda que o estudo de caso permite uma compreensao aprofundada de fendmenos
ainda ndo familiares, entretanto, limita-se muito as capacidades de sintese do investigador e é
dificil de fazer generalizacdes.

E possivel dizer que o estudo de caso nio se define pelo uso particular de uma ou
outra técnica especifica para a coleta de informacbes, mas de uma combinacdo delas.
Entretanto, Godoy (1995) afirma que normalmente as observacdes e as entrevistas sdo 0s
instrumentos mais utilizados.

Uma de suas principais vantagens consiste na possibilidade de aprofundamento que
ela oferece, uma vez que 0s recursos de pesquisa concentram-se no caso estudado. A sua
investigacdo concentra-se, tecnicamente, em uma situacdo Unica em que a andlise é feita por
meio de uma corrente de evidéncias nas diversas fontes de dados (LAVILLE; DIONNE,
1997; YIN, 2001).

Para Yin (2005), o estudo de caso tem se tornado a estratégia pelos pesquisadores que
buscam responder as questfes “como” e “por que” de certos fendmenos, quando ha pouca
possibilidade de controle sobre eventos estudados e quando o enfoque é sobre fenGmenos
atuais, que s6 poderdo ser analisados dentro de um contexto de vida real.

Yin (2005) ainda apresenta quatro aplicagdes principais para o método do estudo de
caso, a saber: 1) para explicar ligacGes causais nas intervencfes na vida real que sdo muito
complexas para serem abordadas por “surveys” ou por estratégias experimentais; 2) para
descrever o contexto da vida real no qual a intervencdo ocorreu; 3) para fazer uma avaliacdo

descritiva de uma intervencéo utilizada; e 4) para explorar situacfes em que as intervengdes
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avaliadas ndo possuam resultados claros e especificos. Eisenhardt (1989) expande esses
conceitos ao afirmar que estudos de casos podem ser usados, principalmente, para prover uma
descricdo, testar uma teoria ou gerar teorias.

Tendo sido isso apresentado, para compreender que valores e praticas compativeis
com uma lideranca globalmente responsavel podem ser percebidos em executivos de grandes

empresas brasileiras, 0 método do estudo de caso aparenta ser a melhor estratégia.

3.2 Unidades empiricas de analise

Para Yin (2005), em uma pesquisa orientada pelo método de estudos de casos, duas
dimens@es fundamentais devem ser consideradas: o nimero de casos que compdem o estudo e
o foco que sera dado a cada unidade de anlise. Para o autor, quanto ao nimero de casos,
podem ser de caso Unico (single-case) ou casos multiplos (multiple-case). Quando o estudo
constar de dois ou mais sujeitos, duas ou mais instituicdes, € possivel tratar a pesquisa como
de casos multiplos. Neste tipo, o principal objetivo do pesquisador é descrever mais de um
sujeito, organizagao ou evento, e aqueles que pretendem estabelecer comparacdes (GODOQY,
1995). Ja a escolha por casos unicos, segundo Yin (2005), deve pautar-se por trés situacdes
fundamentais: quando o caso representa um teste crucial para uma teoria existente; quando
representa uma situacdo exclusiva e rara; ou quando o caso tem caréater revelador.

Para Yin (2003) sempre quando for possivel a escolha e os recursos, deve-se optar
pela utilizacdo de casos multiplos. Os projetos de caso Unico sdo vulneraveis a margem de
erro a que todos os pesquisadores estdo sujeitos, porém, como sdo Unicos, podem a vir
comprometer toda a investigacdo. Entretanto, dois (ou mais) casos podem oferecer varios
beneficios analiticos e diminuir esse risco.

Nesse sentido, no presente trabalho, utilizou-se do estudo de casos multiplos, de
maneira que fossem avaliadas as diferentes visGes e praticas dos executivos em diferentes
organizacfes. Além disso, as proposicdes da pesquisa e a natureza do fendmeno ndo
preenchem nenhum dos trés requisitos, apontados por Yin (2003), aconselhados para a
utilizagcdo de estudo de casos Unicos.

Para a escolha dos casos, foi feito inicialmente um levantamento pelo pesquisador
entre os alunos dos Programas de Mestrado em Administracdo da Fundagdo Dom Cabral e da

PUC-Minas de maneira que se identificassem aqueles que eram executivos de empresas e
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estariam dispostos a responder a entrevista. Inicialmente, doze alunos desse grupo
ofereceram-se para a pesquisa, entretanto, para se atingir uma saturacao teorica, foi realizado
outro contato posterior com os alunos na busca de novos voluntérios, o que resultou mais trés
NOVOS €asos.

Apbs essa identificacdo, um primeiro contato foi realizado por telefone para a
marcacdo da entrevista. Nesse contato foi identificado o porte da empresa e o setor de
atuacdo. A classificacdo adotada para o porte de empresa seguiu 0 mesmo parametro adotado
pelo BNDES (Banco Nacional do Desenvolvimento) e aplicAvel a inddstria, comércio e
servicos, conforme a Carta Circular n® 64/02, de 14 de outubro de 2002 do préprio banco,

como podemos ver a seguir:

a) Microempresas: receita operacional bruta anual ou anualizada até R$ 1.200.000 (um
milhdo e duzentos mil reais).

b) Pequenas Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$ 1.200
mil (um milhdo e duzentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 10.500 mil (dez milhdes
e quinhentos mil reais).

c) Médias Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$ 10.500
mil (dez milhGes e quinhentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 60 milhGes (sessenta
milhdes de reais).

d) Grandes Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$ 60
milhdes (sessenta milhdes de reais).

O QUADRO 2 ilustra os resultados encontrados para o critério de classificacdo

adotado.

ENTREVISTADO PORTE DA EMPRESA SETOR

El Meédio Consultoria

E2 Grande Consultoria

E3 Grande Ensino

E4 Grande Ensino

E5 Meédio Energia

E6 Médio Tecnologia da Informacéo
E7 Meédio Engenharia Industrial

ES8 Meédio Extrativismo Mineral
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ENTREVISTADO PORTE DA EMPRESA SETOR

E9 Grande Tecnologia da Informacéo
E10 Grande Tecnologia da Informacéo
E1l Grande Telecomunicages

E12 Grande Siderurgia

E13 Grande Energia

E14 Grande Energia

E15 Grande Financeiro

Quadro 2: Classificagdo das empresas entrevistadas quanto ao setor e porte

Fonte: Dados das entrevistas

Quanto aos cargos dos entrevistados, seis pertenciam a alta geréncia ou direcdo de
departamentos no pais, estando os demais em cargos menores de geréncia. Os entrevistados se
prontificaram a contribuir com o estudo proposto tendo todas as entrevistas sido marcadas e

realizadas no intervalo de um més.

3.3 Estratégia de coleta de dados

Yin (2001) recomenda a utilizacdo de multiplas fontes de dados e de informacdes para
que seja possivel a obtencdo de multiplas medidas para um mesmo fendmeno, o que reforca a
validade do estudo. Concorda com isso Eisenhardt (1989) ao afirmar que os estudos de casos
tipicamente combinam métodos de coleta de dados oriundos de arquivos, entrevistas,
questionarios e observacdes.

A coleta de dados da presente entrevista deu-se a partir da analise de documentos e de
entrevista semi-estruturada. A entrevista foi elaborada a partir do GRLA (Global Responsible
Leadership Assessment) de Quinn e D’Amato (2008), um questionario quantitativo de cento e
vinte perguntas, a partir do qual se construiram duas questfes que procuravam sintetizar o
contetdo principal de cada categoria investigada. Para atender aos fins das pesquisas, foram
utilizadas seis das oito categorias propostas, a saber: 1 - Desenvolvimento de visdo,
estratégias e politicas; 2 - Suporte da alta geréncia; 3 - Ac¢des éticas; 4 - Engajamento ao longo
das fronteiras; 5 - Operacionalizacdo da RSE; e 6 - Accountabillity de performance.

As categorias “Comunicacdo” e “Delegacdo de Poder” foram agregadas as categorias
“Operacionalizacdo da RSE” e “Engajamento ao longo das fronteiras” respectivamente. 1sso
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deveu-se a dois fatores fundamentais, sendo estes o tempo disponivel pelos executivos para a
realizagdo das entrevistas e a semelhanca entre os grupos de perguntas.

O aspecto da duracdo foi pautado pela dificuldade de agendamento de entrevistas e
pelo pouco tempo disponivel pelos executivos para essa atividade. Nesse sentido, o tempo
médio estimado foi de vinte minutos, 0 que conseguiu atender com sucesso essas limitagdes.

Ja o aspecto da semelhanca dos grupos de perguntas procurou integrar alguns dos
aspectos de uma categoria em outra, de maneira reduzir o nimero de questdes e conseguir
respostas mais satisfatérias dos entrevistados.

De acordo com Kerlinger (1980), a investigacdo por meio de entrevistas é mais
demorada e possui normalmente um custo mais elevado, devendo ser utilizadas amostras
pequenas. Todavia, apesar dessa limitagdo, a entrevista possibilita a obtencdo de respostas
mais precisas e profundas, uma vez que o entrevistado pode expor o propésito da pesquisa e
de cada questdo. Da mesma forma, pode realizar perguntas complementares, quando o teor
das respostas nao for adequado.

Nesse sentido, decidiu-se realizar uma entrevista com cada um dos voluntarios. As
entrevistas foram realizadas através do software Skype, versdo 4.2.0.187 para Windows,
desenvolvido pela empresa Skype Limited. Esse programa permite comunicacao pela Internet
por meio de conexdes de voz sobre IP (VolP) e foi utilizado devido a facilidade de gravacédo
do som por meio das caixas acusticas do computador, fato esse que seria dificultado na
utilizacdo de telefones comuns pois demandaria equipamento especifico. O preco mais
acessivo das tarifas para telefones celulares e fixos em todo territorio nacional consistiu em
outro fator decisivo para sua utilizacdo, uma vez que 0s entrevistados se encontravam em
diversas cidades do pais. A gravacgdo por caixas acusticas do computador foi realizada através
de dispositivo de MP4 comum.

No que diz respeito a analise de documentos como fonte de evidéncia, Yin (2003)
afirma que esses tipos de dados sdo: estaveis e possibilitam inimeras revisdes; discretos e ndo
sdo resultado do préprio estudo de caso; exatos pois contém nomes, referéncias e detalhes
exatos de um evento; e possuem ampla cobertura ao longo do tempo, conseguindo cobrir
muitos eventos em ambientes distintos.

No presente trabalho, foram utilizados documentos disponiveis em meio eletronico,
nos sites das empresas investigadas, como relatérios anuais de sustentabilidade,
demonstrativos contabeis, cédigos de ética, entre outros. Utilizou-se também reportagens
oficiais, publicadas em jornais eletronicos reconhecidos, para melhor compreender o contexto

da organizacdo na midia, na sociedade e no mercado.
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3.3  Estratégia de analise de dados

Segundo Yin (2001), a analise dos dados consiste em examinar, categorizar, classificar
e recombinar as evidéncias, visando as proposi¢des do estudo.

Nesse intuito, inicialmente, as quinze entrevistas realizadas foram gravadas e
transcritas, gerando mais de cinco horas de gravacdo. No Anexo A, encontra-se 0 roteiro
utilizado para as entrevistas com 0s executivos investigados.

Para Eisenhardt (1989), o pesquisador deve deter o processo de acrescentar casos
quando encontrar uma saturacdo teorica, ou ponto quando o incremento nos aprendizados €é
minimo porque os pesquisadores apenas percebem pontos ja encontrados. Essa idéia é muito
similar a de terminar a revisdo de um manuscrito, quando qualquer incremento em sua
qualidade j& ¢ minimo. Nesse sentido, embora ja tenha sido possivel se constatar uma
saturacdo teorica nas doze entrevistas iniciais, preferiu-se realizar quinze de maneira validar
essa percepcao.

Partiu-se entdo para o processo de triangulacdo, que consiste em uma combinacéo de
metodologias no estudo do mesmo fenémeno que fornece ao pesquisador multiplos pontos de
vista & pesquisa (JICK, 1979; EISENHARDT, 1989; YIN, 2003). A triangulacdo fornece aos
investigadores diversas oportunidades importantes, como uma maior confianca nos
resultados, a estimulacdo de novos métodos de se captar um problema, e a possibilidade de
descoberta de desvios ou variagdes de um fenémeno (JICK, 1979).

No caso do presente trabalho, a triangulacdo foi realizada com os documentos e
reportagens sobre as organizagdes investigadas, fazendo-se primeiramente, como sugere
Eisenhardt (1989), uma analise intra-casos e uma analise entre-casos.

Anadlises intra-caso tipicamente envolvem escritos detalhados de estudos de caso em
cada sitio de pesquisa. Esses escritos ajudam os pesquisadores a solucionar, no comeco do
processo de andlise, o grande volume de dados. Entretanto, ndo ha padrdo formal para tal
analise. A idéia geral é ficar familiarizado com cada caso como entidade singular. Esse
processo permite que padrdes Unicos de cada caso possam emergir antes que os investigadores
generalizem os padrbes ao longo dos casos. Em adigdo, fornece ao investigador uma rica
familiaridade com cada caso que, por sua vez, acelera a comparacdo entre €asos
(EISENHARDT, 1989).

Seguindo a analise intra-caso esta a analise entre casos ou busca por padrdes. As
taticas aqui sdo dirigidas pela no¢do de que pessoas sdo notoriamente fracos processadores de
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informacdo. Nesse sentido, muitos sdo os perigos de conclusdes precipitadas ou mesmo falsas
por vicios ou desvios no processo informativo. Para isso, Eisenhardt (1989) sugere olhar os
dados por meio de multiplos caminhos diferentes.

O presente trabalho procurou seguir também as orientacbes de Yin (2005) na
elaboracdo do raciocinio de andlise, construindo o que o autor chama de “cadeia de
evidéncias”, tratando cada caso como um estudo completo em que sdo buscadas evidéncias
convergentes que conduzem a uma concluséo.

No capitulo seguinte, sdo apresentados os relatos dos casos estudados para cada grupo

de perguntas das entrevistas, bem como as relagGes encontradas entre 0s mesmos.



4 ANALISE DOS DADOS

4.1 Desenvolvimento de visdo, estratégias e politicas

O primeiro grupo de perguntas realizadas procurou investigar qual a importancia da
Responsabilidade Social Empresarial e Sustentabilidade para a organizagédo dos entrevistados.
Procurou investigar também de que maneira ela se encontra explicita no seu modelo de
negdcios atraves de principios e politicas para guiar as pessoas.

Embora todos os quinze entrevistados tenham concordado que a RSE é assunto de
grande importancia e é assunto central aos negdcios, as respostas encontradas refletem
realidades distintas ja nesse primeiro bloco. Ainda ndo se mostra possivel tracar uma analise
muito profunda sobre a efetividade ou ndo do discurso dos entrevistados, mas ja é possivel
nesse momento observarem-se alguns elementos que indicam alguma distancia com a pratica.

As entrevistas concordam com a literatura ao afirmar que as empresas se encontram
em diversos estadgios da implementacio da RSE como pratica organizacional
(BENDASSOLLI, 2005). Como afirma um dos entrevistados, “as empresas vém se
preocupando sim, algumas com isso mais claramente definido” que outras, porém, todas tém
demonstrado preocupacdo com o assunto. Talvez também por esse tema ser abordado cada
vez com mais énfase na midia, ou por uma percepcao natural da sociedade.

Muitas organizagdes comegam com atitudes simples, como exemplifica um
entrevistado ao afirmar que a empresa procura “trabalhar se envolvendo na comunidade e em
suas necessidades imediatas”. Porém, se o pensamento de RSE se mantiver na organizacao,
ela prospera e se envolve em projetos mais maduros “fazendo um trabalho muito
interessante”, cujo alcance varia de acordo com seu grau de desenvolvimento. Nesse sentido,
é importante observar ao longo das questdes em que nivel o pensamento, ou a cultura da RSE,
se encontra presente nas organizacdes.

Segundo a literatura, apenas quando as praticas de RSE sdo capazes de criar uma
cultura e um sistema de aproximagdo das pessoas que gere comprometimento,
responsabilidade e beneficios reciprocos, é que € possivel determinar um real engajamento.
Antes disso, o poder de transformacdo social de uma organizacdo fica subaproveitado e, se

mal gerido, pode ajudar a conduzir as sociedades e 0s paises a um quadro de ainda maiores
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desigualdades. E a presenca de uma forte cultura de RSE é o que parece existir nos relatos de
somente quatro das quinze empresas, tendo todos eles apontado préaticas que indicam uma
RSE mais avangada que as demais.

Em todas essas empresas havia, como ilustra um entrevistado, um assessor que
cuidava s6 da parte social, a quem cabia a realizacdo de varios eventos para a promocao de
praticas de RSE ao longo dos niveis organizacionais, procurando integrar tanto a comunidade,
como o atendimento ao publico interno.

No que diz respeito ao atendimento a comunidade, um entrevistado da um exemplo em
que seus gerentes preferiam auxiliar escolas. Entretanto, esse processo ndo se dava
“necessariamente gastando dinheiro, isso seria muito facil, mas fazendo treinamento,
ajudando com toda a estrutura e ensino de informatica”, dentre outras atividades. De acordo
com o entrevistado, a RSE “ndo possuia um indicador na missdo da empresa, mas era uma
diretriz” de todos na organizagéo.

Gestores dessas quatro empresas salientaram possuir também grande preocupagdo com
seu publico interno, ao contrario de outras sete empresas que ndo forneceram exemplos, em
um primeiro momento, nesse sentido. A resposta do entrevistado namero 7 exemplifica bem
isso: “eu percebo ela mais focada para os funcionarios. Em relagdo as politicas de RH pra
manutencgdo dentro da empresa, para satisfacdo das familias dos funcionarios”.

Esse comportamento corrobora com o que foi dito anteriormente e pode vir a indicar
um grau mais elevado de responsabilidade social, embora precise ser analisado com maior
profundidade nas préximas questdes. Essa suposicdo inicial deve-se ao fato de as
organizacOes que realmente possuem um nivel mais avangado de RSE, e ndo apenas ostentam
uma falsa preocupacdo com a qualidade de vida da sociedade, procurem promover o bem
estar e o desenvolvimento humano, profissional e financeiro de seus funcionarios e demais
stakeholders, para além da pura filantropia (CAPPELLIN et al., 2002; ORCHIS; YUNG;
MORALES, 2002; CARVALHO NETO; FURTADO, 2007).

Os gestores dessas quatro empresas, como dito anteriormente, que ndo possuiam
missdes expressas nos modelos de negdcios, mas que o tema estava presente na cultura. 1sso
contrasta com as respostas de um terco dos entrevistados que afirmaram possuir diretrizes
bastante especificas de RSE em seus modelos. Um dos entrevistados ilustra bem isso ao dizer
que existem regras de como “atuar junto as comunidades onde nds temos operacfes”, estando
toda preocupacdo com RSE “escrita nos valores da empresa, onde um dos principios tem a ver
com responsabilidade com as pessoas, com os funcionarios, com 0 meio ambiente e assim por

diante”.
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Para a resposta de uma das perguntas desse grupo, o mesmo entrevistado defendeu que
“a responsabilidade social dentro de um contexto de sustentabilidade é um dos pilares
apoiados pela empresa. E de grande importancia e tem destaque, estando presente de uma
maneira geral em varias politicas e praticas” da organizacdo, embora ndo tenha, nesse
momento, citado nenhuma especifica.

Da mesma forma, outro entrevistado é vago ao dizer que “essa € uma questdo que é
levada muito a sério no contexto da empresa e que permeia as atividades cotidianas, o negécio
como um todo”, outra vez ndo tendo citado exemplos praticos de como isso ocorre.

Sobre a existéncia de politicas e principios para guiar as pessoas, a resposta geral foi
de desconhecimento, como nesse exemplo: “deixe-me ver se eu sei te falar isso de cabega. Ela
tem uma preocupacdo muito grande com a ética... muito grande com o treinamento dos
funcionarios e tudo, agora de responsabilidade social na politica da empresa eu ndo sei te
falar” (entrevistado NUMERO 10).

Porém, a analise de uma revista interna da empresa 10 em questdo, foi possivel
encontrar a frase: “A responsabilidade social ganhou for¢a no Brasil na década de 1990,
porém na organizacdo 10 o conceito nasceu com a empresa, no inicio do seéculo passado”.
Logo em seguida a revista continua: “Faz parte do nosso DNA”. Assim sendo, se a RSE é tdo
importante para a organizacao € estranho que o entrevistado ndo seja capaz de determinar se
isso esta presente na politica da empresa. Talvez porque os projetos de mobilizacdo de
funcionarios para causas sociais somente tenham comecado em 2004, como afirma o
presidente da companhia em uma entrevista a outro jornal online.

Entrevistados de sete empresas sugerem com suas respostas que suas organizacgoes
estdo em estagios iniciais, uma vez que seus exemplos trataram principalmente de obras
sociais e ambientais, ndo contemplando questdes mais elaboradas de RSE, como a construcao
de valores centrais nos modelos de neg6cio ou o atendimento ao publico interno.

Exemplos interessantes nesse sentido séo falas do entrevistado 11, ao dizer que sua
empresa “desenvolve trabalhos tanto de fundo de responsabilidade social, como de fundo
filantropico”, buscando aproximacdo com a sociedade realizando trabalhos de apoio
comunitario e cooperacdo socioeducacional. Ou: “a empresa tem um servico de administracdo
correta, voltada para a questdo da responsabilidade socioambiental”. Ou ainda o0s
entrevistados que afirmam que assunto € “muito importante” e “tem sido uma parte basica da
empresa”, mas ilustram essas afirmativas apenas com exemplos ambientais (E9 e E10).

A relevancia das préticas mencionadas merece ser analisada aqui com cuidado. A

maior parte dos exemplos mencionados, além de revelar um estagio inicial de RSE, possui
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uma relevancia relativamente pequena para o porte de sete empresas, todas entre as maiores
empresas do mundo em seus respectivos setores.

O discurso deixa antever uma nocdo ultrapassada de RSE. Varios entrevistados, ao
dizer que existe “uma preocupacao sobre a relacdo da responsabilidade social na empresa”
(E12), dizem também que “existe uma definicdo da empresa de que nds ndo vamos ocupar 0
lugar do estado”. Esse discurso ainda parece fazer parte do pensamento predominante no
empresariado brasileiro de algumas décadas atras, que afirmava que as demandas sociais
competiam exclusivamente ao governo. (CARVALHO NETO; ANDRADE, 2009; IPEA,
2007).

A confusdo sobre a relevancia das praticas de RSE pode ser percebida com clareza
também nas respostas de varios entrevistados, como o do exemplo a seguir: “vocé deveria
usar a tecnologia para conseguir utilizar os recursos naturais de uma forma mais adequada”
(E9). Para esse entrevistado, a organizagdo procurou como uma das metas principais rever
“como ela faz suas coisas, seja em termos de materiais, a forma que se produz, seja do ponto
de vista dos processos” (E9). Esse discurso, embora possa revelar alguma preocupagéo
ambiental, aparenta salientar um foco maior na sua melhoria de desempenho interno, ou
meramente relacionado ao servigo oferecido pela empresa. Isso fica um pouco mais claro
quando o0s gestores afirmam que, uma das metas de responsabilidade social de sua
organizacao era propiciar aos clientes a capacidade de utilizagdo eficiente de recursos atraves
da tecnologia. Cabe entdo aqui um questionamento inicial: ndo seria iSso somente 0 servico
oferecido pela organizacdo? Em que esses processos representam uma verdadeira RSE e nédo
apenas uma tentativa de apresentar um discurso de responsabilidade?

Os entrevistados salientam de forma mais clara as dificuldades da empresa ao afirmar
que a responsabilidade social “é algo muito importante” (E10) e que a empresa tem varios
projetos, mas eles ndo conseguiam lembrar os nomes. Em um dos casos, em que foram
parcialmente lembrados pelo gestor, como o “Global alguma coisa”, 0 projeto contava com
executivos da China, alguns dos Estados Unidos, outros da Europa em Belo Horizonte e
mesmo de outros lugares do Brasil “passando um més dentro de ONG’s e projetos de cunho
social, ajudando como voluntariado, em cada uma delas fazendo coisas diferentes” (E10).

Essas atividades, porém, reduzem-se praticamente a criacdo de um plano de negécios
em instituicdes parceiras de negdcio e mais uma vez aqui € possivel questionar a relevancia
real do projeto em termos de RSE no médio e longo prazos.

Mesmo no caso de uma empresa que participa do movimento de Liderancas
Globalmente Responsaveis, o gestor demonstrou, em suas respostas, dificuldades de
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apresentar préticas relevantes de RSE. Embora o site da organizacdo contenha inimeras
medidas, planos e projetos relacionados a RSE, o principal exemplo do entrevistado orbitou
em termos “como a proibicdo de trabalho infantil, de trabalho degradante” (E14), sendo essas
clausulas firmadas com o empregado no contrato de admiss&o.

Infelizmente, o exemplo citado, embora esteja nas medidas do Global Compact, néo
revela praticas essenciais de RSE da organizacdo, ja que sao frutos das Convengbes 138 e
182, da OIT, presentes na Constituicdo Federal Brasileira (art. 7°, inciso XXXIII e art. 227) e
no Estatuto da Crianca e do Adolescente.

Alguns outros gestores ressaltaram a existéncia de programas de formacdo de mao de
obra de primeiro emprego. Esse programa, quando investigado nas publicacdes anuais de RSE
das empresas, revela ser uma formacgdo educacional de jovens junto a universidades para,
talvez, posteriores estagios e contratacdo pela propria organizacéo.

Porém, até onde essa pratica poderia ser considerada uma efetiva pratica de
responsabilidade social? Afinal, em certo ponto, parece que ambas as organizacGes apenas
estdo investindo em seu préprio beneficio na formacdo de estagiarios e funcionarios.

N&o que ambas as partes ndo possam lucrar com o processo; isso € inclusive desejavel,
quando olhamos através do prisma de uma Lideranca Globalmente Responsavel. Porém, em
ambos 0s casos, esse projeto consta como uma das principais medidas de RSE das
organizagdes. Esse comportamento, segundo Maak (2008), pode indicar uma falta de
compromisso com uma Responsabilidade Corporativa Ndo Dividida, ou 7C’s, jA que 0
comprometimento, a consisténcia, o conteddo e a continuidade apresentam algumas
deficiéncias.

A predominancia de uma visdo incipiente de RSE nas organizacbes investigadas
parece concordar também em parte com as respostas de entrevistados consultores de empresas
que trabalham, respectivamente, com varias empresas de pequeno e médio porte, e empresas
de grande porte. De maneira geral, os consultores afirmaram que a responsabilidade social e
sustentabilidade para as empresas com as quais trabalharam ou trabalham “tém importancia
mas ndo tém efetividade” (E1). Tais possuem importancia interna para a empresa e
“importancia de divulgagdo, mas ndo é um diferencial de negécio”. Afirmam também que a
explicitacdo em principios e valores se encontra presente “toda vez que faz diferenca para o
cara ganhar negdcio ou perder negécio” (E2), mas ndo em outra ocasiao.

A grande maioria dos entrevistados parece concordar em que ha uma possivel
influéncia forte da comunicacdo e do marketing do discurso de responsabilidade social das
organizagdes, apresentando modelos de respostas que acabam por criar um gap entre discurso



61

e pratica. Seja como for, essa questdo da distancia entre discurso e pratica merece ser

explorada com mais profundidade no decorrer das outras questdes.

4.2 Suporte da alta geréncia

O segundo grupo de questBes envolveu essencialmente uma avaliacdo das praticas da
lideranca. O foco inicial abordou a importancia da alta geréncia nas praticas de RSE e
Sustentabilidade na empresa, bem como a maneira que essa alta geréncia prové os recursos e
incentivos necessarios para a realizacao desse processo em todos 0s niveis da organizacao.

De maneira geral, os entrevistados de todas as organizagdes ressaltaram a importancia
do lider como figura central no processo de promocdo de préticas socialmente responsaveis.

Eles disseram que, se “ndo houver efetivo incentivo e patrocinio pela alta geréncia a
coisa ndo acontece”, devendo as medidas de RSE “ficarem sinalizadas de forma muito clara
por parte da alta administracdo” (E14). Ou que o movimento pode “até surgir na base, pelo
modismo, mas a importancia para o processo de difusdo pela RSE na organizacdo tem que ser
no minimo validado pela alta lideranca, pela alta administracdo” (E2), sendo ela um
importante mecanismo da efetivacao pratica ou néo.

Ou, entdo, que “vocé ndo consegue estabelecer uma postura voltada para a
sustentabilidade se a alta lideranca ndo fizer desse tema um dos seus valores principais”
(E13). Muitos entrevistados concordam com isso ao dizerem que a lideranga tem sido
fundamental em todos aspectos da empresa e exerce o papel de “encadeador” (E1) no que diz
respeito a promocao de préaticas de RSE.

Foram fornecidos varios exemplos do papel concreto da lideranca. Em um deles, foi “a
geréncia geral que puxou” (E5) a implementacédo de praticas socialmente responsaveis em sua
organizacgdo. Em outro caso, a imagem do socio fundador, um “homem muito bom”, que foi
“0 motor para se fazer o movimento” (E6) de criacdo de uma cultura organizacional de
valorizacdo humana socialmente responsavel.

O discurso desses entrevistados estd de acordo principalmente com Székely e Knirsh
(2006) e Tanure, Evans e Pucik (2006), que afirmam que cabe ao lider iniciar o processo
através de um sistema de exemplos, incentivos e engajamento em todos os niveis.

J& no que diz respeito as préaticas, porém, os entrevistados revelaram aspectos que

podem indicar niveis de engajamento bastante distintos, como veremos a seguir.
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As empresas de médio porte apresentaram um comportamento diferenciado por parte
de suas liderancas. Os seus gestores procuram melhorar o clima organizacional com varias
politicas de RH, procurando “pagar um plano de salude muito bom, manter recursos muito
bons para os funcionarios, e de ter o cuidado de ndo ter aquele assédio de metas e mais
metas” (E6), proporcionando uma gestao menos agressiva e mais participativa.

Em outra empresa de médio porte, observa-se um sistema muito bom de participacao
nos lucros, mas isso “nem é uma forma de responsabilidade social” (E5). Para o gestor, 0
principal aspecto é a politica dos lideres empresariais de manter seus funcionarios, evitando
ao maximo a demissdao de empregados, criando “funcionarios de carreira como se fosse uma
empresa japonesa” (E5).

Tratando-se de médias empresas, a questdo de criacdo de valores, incentivada pela
imagem do lider, é ressaltada pelos entrevistados “através de cursos, de palestras, de
orientacdo para os funcionarios e de divulgacdo” (E6). A empresa procura transmitir 0s
valores do sdcio fundador a cada funcionario contratado.

As vezes, a RSE ainda se confunde com assistencialismo, como neste caso: 0
entrevistado relata o esfor¢co para o recolhimento de “donativos” para as instituicdes que
apoiam, tendo os lideres participacdo importante no processo ao pedir participacdo de todos
“mesmo sem ser na parte financeira, mas com o apoio e a divulgagdo com os funcionarios”
(E5) que estdo participando do processo de RSE. Sua imagem engajada no processo &
fundamental para a participacédo de todos.

No entanto, os lideres das respectivas organizacdes de médio porte aparentam possuir
uma grande proximidade com seus funcionarios para a promocdo de praticas de RSE,
principalmente no que diz respeito a construgdo de um significado coletivo, aumento dos
niveis de motivacdo e comprometimento com a criacdo de valores sustentaveis e inclusivos.
Todos esses fatores, de acordo com a literatura, sdo altamente benéficos para a formacdo de
uma cultura realmente engajada de RSE (WALDMAN, SIEGEL, 2005; USEEM, 2005; DOH,
STUMPF, 2005, VAN MARREWIJK, 2004).

Ha casos de grandes empresas em que uma gestdo menos centralizada, que possui
estrutura hierarquica horizontalizada e processo de decisdo muito compartilhado, ndo garante
uma conversa da geréncia até o nivel operacional no que diz respeito a RSE. A ndo promocao
por parte das liderancas pode dificultar o avango de quaisquer medidas nesse sentido.

O tamanho das empresas de médio porte pode ter sido um fator facilitador de

aproximacao entre lideres e liderados, mas outras empresas de grande porte desenvolveram
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também, de acordo com seus entrevistados, mecanismos interessantes para aproximar 0S
lideres dos demais cargos ao longo da hierarquia.

Dois exemplos de praticas nesse sentido mostram claramente a situacdo acima
descrita. Canais, como videos, paginas de internet, e palestras, com noticias relevantes para
divulgar seus projetos e mostrar “todo mundo envolvido diretamente em diversas campanhas”
(E14), acabaram por gerar grande mobilizacdo. Outras empresas apresentam relatorios em
modelos GRI desde meados da década de 1990 e contam também com “uma palavra muito
forte do presidente” (E13) no dia-a-dia. Existem também momentos de conversa com toda a
organizagdo, com pronunciamentos em forma de videos, de depoimentos, como uma maneira
de disseminar o conceito da alta lideranga.

No caso das organizacdes de grande porte, a EFMD (2006) afirma que outra medida
importante para a aplicacdo de praticas de RSE é a flexibilidade aos contextos locais,
preservando-se o0s principios globais. Embora grandes empresas possuam certos padrdes e
checklists a serem seguidos, deveriam pelo menos proporcionar aos lideres locais autonomia
para essa adaptacao.

Nesse sentido, uma das grandes empresas apresentou um tipo de comportamento que
parece ser compativel com essa caracteristica. O departamento especifico de responsabilidade
empresarial em nivel nacional é que determina a criacdo de acdes e projetos. Mas cabe ao
diretor regional a sua implementacdo nas configuracGes locais, tendo a sensibilidade para
fazer as adaptacGes necessarias sem perder o foco.

No entanto, ficou também evidente que o “nivel de engajamento em responsabilidade
social é determinado pelo orcamento anual da empresa” (E8). Essa afirmacdo por si s6 ja
levanta muitas questdes. Embora o investimento em obras comunitérias realmente possa ser
reduzido pelas dificuldades financeiras de uma organizacdo, mostra-se um procedimento
arriscado atrelar todo o desenvolvimento de politicas de responsabilidade social ao
desenvolvimento financeiro de uma organizacdo, uma vez que 0 escopo dessas praticas é de
carater amplo.

O compromisso com a RSE ¢é tratado especialmente em momentos de crise: “é ldgico
que, por exemplo, na crise mundial que teve, todos os custos foram revistos, teve corte em
toda as areas, essa area também teve a revisao” (E8). Esse comportamento é mencionado na
literatura por Carvalho Neto e Furtado (2007), bem como por Coelho (2004) e Molica (2006),
ao apontar que muitas organizacdes que alegam possuir praticas de RSE criam programas de
reducdo de custos com corte de pessoal e flexibilizacdo a qualquer preco, o que é um

comportamento claramente contraditorio a esse discurso.
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No que diz respeito aos incentivos por parte da alta administracdo, podemos perceber a
possivel presenca de uma relacdo mais ligada a prépria atividade da organizacdo, bem como
do chamado “marketing social”, que, segundo Tendrio (2004), quando ndo respaldado por
acOes praticas efetivas pode comprometer gravemente a imagem organizacional.

Sobre a relevancia e o alcance das praticas de RSE, ou que possam ser consideradas
como tal, ainda h&d muita duvida e ma interpretacdo. A questdo de efetividade e relevancia das
praticas pode ser bastante sentida em exemplos de praticas de RSE como preservacdo de
patriménio histdrico de cidades, colocadas no mesmo nivel de “uma iluminacdo de Natal 14,
entdo ponto” (E12). Ou, ainda, quando a organizacdo tem “outras participacdes esporadicas
em um grupo de costureiras da area, do bairro em que esta inserida e apdia projetos de
reciclagem de lixo com coleta seletiva” (E12).

Embora possa existir um investimento na preservacdo do patrimdnio e nos outros
projetos de maneira esporadica, cabe aqui novamente a percepcao derivada das questdes
anteriores: as contribuicOes parecem ser muito pequenas frente a todo o potencial da
organizacdo. Com as analises das préximas questdes poderemos investigar esse aspecto com

maior cuidado.

4.3 Acdes éticas

O terceiro grupo de questdes abordou de que maneira os lideres tém estimulado o
didlogo e a transparéncia das praticas de RSE/Sustentabilidade ao longo de toda organizacéo.
Procurou saber também se acGes éticas e socialmente responsaveis (que consideram aspectos
sociais, ambientais e financeiros, além dos previstos por lei na sua aplicacdo) sdo tomadas,
independente de qualquer outro aspecto.

Todos os entrevistados afirmaram categoricamente que a ética é fundamental e que
suas empresas a praticam como fundamento basico do negdcio. Porém, alguns entrevistados
deixaram claro que a maioria das empresas “falam que praticam o processo internamente, mas
acaba que nao é isso que acontece de forma efetiva” (E2), limitando-se as organizacdes a
manter um codigo de conduta. Nesse sentido, foi possivel perceber grandes diferencas nas
definicbes de ética das organizagcdes investigadas, o que abre caminho para muitas

interpretacdes e, possivelmente, comportamentos diferenciados.



65

Quando professaram uma postura €tica, varios entrevistados ndo souberam muito bem
como sair do campo abstrato do conceito. De maneira a explicar melhor esse processo, um
entrevistado afirma que “as acOes éticas estdo dentro dos valores. Ndo sdo tdo importantes
quanto o retorno financeiro, eu diria que elas sdo condicGes anteriores ao retorno financeiro”
(E10). O entrevistado menciona ainda a existéncia de um cddigo de ética muito estrito, o qual
todos os anos os funcionarios sdo requeridos para assinar como uma condigdo de emprego. Se
quebrar o codigo, o funcionario esta sujeito a penalidades. E evidente a confusio entre a mera
existéncia desse codigo e dessa pratica com uma postura ética que deve ir bem além.

Procedemos a investigacdo dos documentos das empresas e foi possivel perceber que
seus extensos codigos de ética, inspirados nos valores dos fundadores da empresa, nao
refletem questdes ambientais ou humanas, apenas aspectos de comportamento corporativo em
dezenas de paginas.

Para ilustrar melhor esses aspectos de comportamento corporativo, seguem os valores

predominantes em dois dos codigos de ética, emblematicos nesse sentido:

1. Exercer a profissdo com zelo, diligéncia e honestidade;

2. Preservar sua dignidade e independéncia profissional;

3. Esforcar-se continuamente para aumentar o reconhecimento e 0 respeito a
profissao;

4. Cumprir as leis aplicaveis, tanto no Pais quanto no exterior;

5. Manter sigilo sobre o que souber, em funcdo de sua atividade profissional;

6. Evitar envolver-se em conflitos de interesse no cumprimento de seus deveres;
7. Assegurar as condicGes minimas para o desempenho ético-profissional;

8. Emitir opinido, dar parecer e sugerir medidas somente depois de estar seguro
das informacgBes produzidas e da confiabilidade dos dados (SICP, 2010;
ABRAIC, 2010).

Como afirma a literatura, um codigo de ética restrito, que ndo chega a contemplar
medidas que valorizem o ser humano e o ambiente, ndo se mostra capaz de auxiliar 0s
funcionarios a resolver os dilemas, problemas e complexidades do exercicio organizacional
que emergem neste comeco de século. (WEILL, 1998; DOH, STUMPF, 2005; BLOWFIELD,
2005; BLOWFIELD, FRYNAS, 2005; SOARES FILHO, 2006; WALDMAN, SIEGEL,
2005; USEEM, 2005; QUINN, D’AMATO, 2008; SCALBERG, 2005; ROCHLIN, 2008)

Analisando um outro codigo de ética, podemos perceber que o quesito de
responsabilidade social ainda ocupa muito pouco espaco, sendo limitado a dois pequenos
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paragrafos das vinte e cinco paginas do documento, predominando as questdes legais
estabelecidas na Constituicdo da Republica e na Lei Federal do Trabalho.

Isto pode trazer algumas implicacdes graves. Afinal, se o codigo de ética tem um
escopo estrito, a empresa pode, no campo da retérica, apresentar comportamentos pouco
construtivos socialmente ou pouco sustentaveis sem deixar de apresentar uma “conduta ética”,
ou seja, sem violar o seu préprio codigo.

J& uma outra grande empresa apresentou 0 mais completo cddigo de ética e conduta
das organizagdes investigadas, quando comparado com o0s ideais do movimento das
Liderancas Globalmente Responsaveis. A partir da analise do codigo, foi possivel perceber
que ele possui linguagem acessivel a diversos publicos e consegue contemplar inimeras
questBes humanas, sociais e ambientais. Todos os funcionarios recém-contratados recebem o
cddigo de conduta com principios orientadores que precisam ser seguidos a risca, passando
também por um treinamento exclusivo (E13). Para o gestor entrevistado nesse caso, a atitude
eticamente correta é fundamental, independentemente “de prejudicar, vamos dizer assim,
alguma rentabilidade de curto prazo” (E13). O entrevistado ndo conseguiu se lembrar de
nenhum exemplo no momento em que foi requerido. Ainda, segundo ele, a empresa sofre
dificuldades, principalmente no quesito tempo, em paises onde a pratica de corrupcao é muito
elevada por privilegiar o processo correto.

Pode-se perceber, neste caso, um grande esforco do departamento de comunicacao
organizacional na divulgacdo de ideais de RSE. Mas cabe avaliar também, nas proximas
questBes, em que grau esses ideais tém sido amparados pelo comportamento dos lideres e da
prépria organizacéo.

J& nas empresas de médio porte, mesmo nos momentos da crise mundial houve um
esforco muito grande em ndo precisar demitir nenhum funcionério, por mais que seus
negdcios ficassem prejudicados, o que pode ser comprovado por reportagens online.

Como visto na literatura, os bons exemplos tém grande importancia na integracao dos
novos valores e comportamentos dentro da organizacdo. A existéncia de um efetivo exercicio
ético por parte da lideranca convence os individuos a se engajarem, uma vez que mostra
alinhamento entre palavras e a¢des, otimizando as relagcbes e 0 comprometimento. Integra ndo
somente a vida na organizagdo, como a vida privada em um ideal continuo de ajudar e ser
ajudado, o que fortalece a imagem da organizacao frente a sociedade (QUINN; D’AMATO,
2008; CAVALCANTI, 2005; BLOWFIELD, 2005; SCHEIN, 1992; SOARES FILHO, 2006;
GARSTEN, 2003; MAAK, 2008).
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No entanto, a questdo da ética esta presente em “alguns casos mais, outros menos” (E1
e E2), mantendo-se a conversa “somente no nivel da alta geréncia” (E4), ndo “ocorrendo uma
participacao efetiva nos niveis mais baixos” (E3). Essa mesma percep¢do ainda “é um pouco
obscura na maioria das organizagdes” (E1). Esse assunto é visto até mesmo com certo descaso
por alguns entrevistados que, além de ndo oferecer respostas satisfatorias sobre o assunto,
limitaram-se a dizer: “é s6 olhar nos principios basicos da empresa, isso consta la” (E15). Foi
possivel encontrar um codigo bastante completo em todos os quesitos, entretanto, ndo foi
possivel averiguar em que grau essas orientacdes tém sido seguidas e percebidas no dia-a-dia.

Constata-se até aqui que, para a maioria dos gestores entrevistados, 0 comportamento
ético estad restrito a presenca de um cddigo empresarial que trate do assunto, e ndo da
capacidade de se experimentar esse comportamento pelos exemplos de acdes cotidianas.
Talvez por esse motivo alguns entrevistados sdo categoricos: “a questdo ética vem, mas
normalmente é uma questdo de conveniéncia” (E2). Para um deles, a ética “é um aspecto que
faz parte da conversa, agora qual é a sua aplicacdo, qual € a sua discussdo, qual é a sua
radicalizacdo em favor do que é correto, isso ndo é percebido (E2)” na grande maioria das
empresas.

De maneira a exemplificar esses elementos, um entrevistado diz que “a empresa tem
um cddigo de ética que busca seguir e tentar manter a coeréncia é o desafio” (E12). Porém,
ressalta que a ética e a realizacdo imprescindivel do que € correto “ndo é importante como o
desenvolvimento financeiro ndo. Acho que ndo. Hoje nds ndo temos essa vertente ndo” (E12).

Para vérios entrevistados “o processo ainda se encontra muito longe do ideal” (E14).
Isso vai de encontro também com a revisdo da literatura, que afirma que a responsabilidade
social ainda tem sido tratada como fator secundario, frente a aspectos como vendas e
produtividade (FULMER, 2005; DOH; STUMPF, 2005).

Para outros, o tipo de comportamento ético com RSE “depende muito do grupo que
toca a organizacdo” (E2). Segundo esse perfil de entrevistados, o que define o
comprometimento na empresa é a figura do fundador, do acionista majoritario, estando
presente “a cara dele dentro da empresa” (E14).

A relacdo entre o papel da lideranca e a RSE € ressaltado claramente por varios
gestores entrevistados. Foi citado o exemplo de uma empresa mineradora que, quando
dirigida por determinada familia, se preocupava com o funcionério e pagava salarios
altissimos, além de uma série de beneficios individuais e sociais. Entretanto, quando
comprada por um grupo de investimentos, “passou a ser uma administracdo sem preocupacgao

com nada. Preocupacdo s6 com maximizacdo de lucro, ética zero” (E2). De acordo com o
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gestor, “se precisar passar por cima de qualquer coisa, passa” (E2). Mas volta a afirmar que
“isso depende muito do grupo que ta tocando a empresa, ndo tem uma regra geral ndo” (E2).

A existéncia de comportamentos desse tipo por alguns gestores pode revelar um
problema que, para o exercicio de praticas sociais realmente engajadas, precisa ser avaliado
com grande seriedade pelas organizacdes, pela sociedade e pelo governo. Quando a
preocupacao com o lucro ultrapassa a fronteira do que é ético, os prejuizos sociais podem ser
muito grandes e deve-se buscar o dialogo e o estabelecimento de compromissos para evitar
ISSO.

Como mencionado anteriormente, muitas organizagdes definem sucesso apenas em
termos de eficiéncia, atingimento de metas, trabalho dentro da lei e reconhecimento interno de
seus gerentes, lideres e acionistas, apresentando, assim, uma visdao predominantemente
alinhada como o modelo liberal. Nao procuram tratar da moralidade, a ndo ser que isso esteja
expresso em leis.

Tais lideres e gestores estdo dotados de um poder que, por muitas vezes, é ignorado e
mal gerido. Quando no topo de grandes organizacGes, podem acarretar em graves
consequéncias sociais e mesmo ambientais (EFMD, 2006; GUPTA; WESTNEY, 2003;
UNESCO, 2005; GARSTEN, 2003; KLEIN, 2003; SHRIVASTAVA, 1995; HARDJONO;
KLEIN, 2004).

4.4 Engajamento ao longo das fronteiras organizacionais

No quarto grupo de perguntas, procurou-se avaliar que procedimentos estratégicos
formais e estruturais sdo tomados de forma a melhorar o ambiente organizacional com seus
parceiros internos e externos. Indaga-se também se o cuidado e a aten¢do as pessoas € ao
ambiente sdo tdo importantes quanto o desenvolvimento financeiro.

Procurou-se avaliar ainda se o comprometimento com RSE/Sustentabilidade se
mantém, mesmo que sejam necessarias mudangas na maneira como a empresa faz as coisas,
como, por exemplo, trabalhar com seus competidores.

No que diz respeito ao relacionamento com 0s parceiros internos e externos, as
empresas, segundo 0s entrevistados, apresentaram comportamentos diversos, embora poucas
tenham sido as que apresentaram algum tipo de relacionamento com os fornecedores. Quanto

a questdo relativa ao comprometimento com RSE que envolva mudancas, nenhuma das
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empresas demonstrou flexibilidade para mudar suas préaticas, negociando, por exemplo, com
0S concorrentes, caso Necessario.

Gestores afirmam ter observado, ao longo de muitas organizacGes, que a préatica
empresarial “fica focada muito sé no social e esquece que tem outras coisas como 0
desenvolvimento de parceiros e de fornecedores, porque isso também € ser responsavel de
uma maneira global” (E4).

Tal observacdo vai de encontro a revisdo da literatura, ao apontar que as empresas tém
concentrado seus esfor¢cos com muito mais énfase nas comunidades carentes e na sociedade
em geral. Isso ndo basta e demonstra, de certa forma, o desconhecimento de uma efetiva
pratica de responsabilidade social. Afinal, as praticas que promovem uma mudanca de atitude
duradoura devem comecar dentro da empresa com seus trabalhadores e com o envolvimento
da area de Recursos Humanos (CARVALHO NETO; FURTADO, 2007; FURTADO, 2006;
MOLICA, 2006; MATTONI, 2007; NAPOLEAO, 2007).

Duas dentre as 15 empresas apresentaram, segundo seus entrevistados, uma
preocupacdo maior com as questdes concernentes ao publico interno. Em uma delas, o gestor
Vé 0 comportamento de sua organiza¢do como oriundo da cultura. Em suas palavras: “por ser
da cultura ja é em bem mais forte” (E11). Mesmo sendo uma organizacdo de alta
competitividade, afirma o entrevistado que a empresa tem “uma visdo diferente, uma
velocidade diferente”, o que dificulta sua competitividade, mas “protege a empresa e seus
funcionarios” (E11). Como exemplo, o0 mesmo gestor afirma que, na passagem da crise
mundial, o presidente da empresa no Brasil entrou em contato com todos por meio de uma
audio-conferéncia, em que disse: “esse € um problema econdmico-financeiro, ndo é um
problema da empresa”. Em seguida pediu aos funcionarios: “Continuem o seu trabalho, ndo
havera demissdo em massa; a empresa ndo vai perder o foco”, concluindo: “nés ndo temos
problemas financeiros com a empresa. Vamos continuar construindo nossa histéria, de forma
consistente, em longo prazo”. A empresa passou ilesa pela crise, sem perder receita, e
continuou apresentando crescimento, como confirma a andlise dos balancos anuais.

No segundo caso, dentre as 15 empresas que sugere RSE com o publico interno, a
empresa procura manter seus funcionarios, construindo carreiras solidas. Segundo o gestor, o
desenvolvimento das pessoas € tdo importante quanto o desenvolvimento financeiro. Como
prova disso, alega: “tanto € que nds temos aparecido na revista EXAME entre as 150
melhores empresas para trabalhar durante 6 anos” (E5).

No que diz respeito a valorizagdo do tratamento com 0s parceiros externos, tambem

somente duas apresentaram medidas mais significativas dentro de um escopo socialmente
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responsavel. Em uma delas, existe “um programa de desenvolvimento de qualidade com os
fornecedores” (E11). Além de medidas simples, como ressaltar a importancia de emitir a nota
fiscal na data certa para que o0 parceiro receba na data certa, construindo uma boa relagédo de
longo prazo, possui programas com um grau de exigéncia bastante forte. Essa empresa exige,
todo més, antes da realizacdo dos pagamentos, que o fornecedor demonstre sua condicédo
juridica social, pela qual se verifica se “ele esta recolhendo INSS, se ele esta recolhendo
FGTS dos empregados e se ele tem alguma denuncia sdcio ambiental” (E11). Dessa forma,
isso consiste, a seu ver, em “responsabilidade social de fato porque o cara s6 consegue receber
se ele for uma empresa correta e esse processo € bem explicito dentro da gestdo da empresa”
(E11).

A segunda empresa que valoriza o relacionamento com seus fornecedores com RSE
promove, de acordo com o gestor entrevistado, “encontro anual com os fornecedores, no qual
ocorre uma premiacdo” para aqueles que se destacaram de alguma forma. Consta também,
entre eles, de “um programa que ndo podia ter pessoa sem carteira assinada” (E5), além da
solicitacdo aos fornecedores ndo portadores da ISO 14000 que obtivessem tal certificacéo.

Outras duas empresas apresentaram também um exemplo de boa conduta com seus
parceiros externos, embora seja dificil associar claramente esse comportamento com uma
pratica mais engajada de responsabilidade social. Para estas, sempre que um parceiro registra
uma oportunidade de neg6cio com a organizacao, henhum outro parceiro consegue tirar sua
oportunidade, mesmo que seu concorrente ofereca posteriormente melhores condicbes de
negociagdo. Em qualquer outra empresa, se fosse “mais facil com outro parceiro, ela ia trocar
de parceiro” (E10), mas a empresa em questdo “ndo troca por questdo de transparéncia. O
parceiro que registrou o negécio é o parceiro que leva, sendo isso um mantra” (E10).

Alguns gestores de outras empresas foram claros ao afirmar que “a empresa ndo vai
adiante nessa parte se ele - 0 parceiro externo - tem linha com a responsabilidade social ou
ndo” (E12). Esse ponto pode sugerir a existéncia de um problema para essa organizacdo ou
seus parceiros. Afinal, a extracdo mineral, por exemplo, ou mesmo os residuos derivados
desse tipo de indUstria, podem ser extremamente agressivos ao corpo humano e ao ambiente,
quando n&o observados com cuidado ou ndo amparados pelas leis.

Ha& uma aparente confusdo de obrigacdes legais e responsabilidade social. Algumas
organizacOes observam a existéncia de praticas de responsabilidade social ao longo da cadeia
de producéo, determinando regras na construcdo de seus componentes e procurando se
assegurar de que empresas que sdo prestadoras de servicos venham “garantir condicdes

minimas de seguranca aos funcionarios” (E14) como “alguém que ndao tem praticas
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predatorias” (E9). Entretanto, essas Ultimas medidas mencionadas sdo apenas requisitos
minimos expressos na lei brasileira, e ndo revelam essencialmente um cuidado no tratamento
Com 0S parceiros externos.

A pressdao da sociedade mostrou-se um fator importante para a pratica de RSE. A
posicdo de um dos entrevistados é emblematica: “hoje esta menos flexivel, entdo tem uma
prépria mudanca do entorno estar cobrando da gente” (E12). Segundo o gestor, “a legislacdo
esta bem mais rigorosa e isso obriga mesmo uma mudanca de cultura. Muitas mudancas vém
de fora e vocé é obrigado a fazer” (E12). Notando que sua frase teve conotacdo um pouco
negativa, tenta corrigir-se, logo em seguida, afirmando: “entdo vocé tem a vontade de fazer e
ainda vem a legislacdo e te obriga, o que ja facilita, vamos dizer assim, essas mudancas, essa
questdo de meio ambiente”.

Como podemos observar, o0 entrevistado acima aparenta confundir realmente a
questdo legal com responsabilidade social. Segundo a literatura, para a pratica de uma
responsabilidade social efetiva e sustentavel, é preciso ir além dos aspectos previstos por lei
(CEBDS, 2009; SZEKELY, KNIRSCH, 2005; GARSTEN, 2003, LOZANO, 1999). E mesmo
que o sentido de suas palavras ndo tenha o significado compreendido por essa andlise, ja é
perceptivel a limitacdo de responsabilidade social a questdes ambientais.

Quanto as metas, “as acdes de meta sdo acBes de aumento de faturamento da empresa
e reducdo de despesas. Nada assim relativo a questdes éticas ndo” (E2). Da mesma forma,
“esse cumprimento de metas ndo esta vinculado a a¢des de responsabilidade social ou a acbes
de satisfacdo interna. Estdo vinculados a aumento de receita e diminuicdo das despesas e s0”
(E1). Conclui categoricamente dizendo: “O financeiro tem ditado as regra eu diria que 100%,
ndo na maioria” (E1).

Essa questdo traz algumas reflexdes. E verdade que o financeiro ¢ fator determinante
em uma organizacdo, uma vez que é ele quem determina a sua sobrevivéncia. Entretanto as
liderancas empresariais, como concorda a literatura, parecem estar despreparadas para lidar
com os novos desafios globais e os diversos papéis a desempenhar. Aparentam ndo estar
conseguindo também conciliar as questdes e responsabilidades relativas a sustentabilidade aos
interesses organizacionais, que ampliaria o propdsito das organizacGes, podendo sofrer assim
no longo prazo. (WEILL, 1998; DOH, STUMPF, 2005; BLOWFIELD, 2005; BLOWFIELD,
FRYNAS, 2005; SOARES FILHO, 2006; WALDMAN, SIEGEL, 2005; USEEM, 2005;
QUINN, D’AMATO, 2008; SCALBERG, 2005; ROCHLIN, 2008). As afirmacGes desses

autores, porém, ndo encontraram muito respaldo na amostra pesquisada.
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As 15 organizagOes que fizeram parte deste estudo apresentaram algumas medidas de
preocupacdo com seu publico interno como pesquisas de clima anual, seguida de uma
participacdo no lucro para os empregados, bem como planos de salde, plano odontoldgico e
uma série de outros beneficios. Porém, insistem em atrelar as a¢des de responsabilidade social
ao desempenho financeiro. Houve até uma organizacdo, por exemplo, que priorizou uma
politica de corte de pessoal como uma das primeiras alternativas para retencdo de custos,
como foi possivel verificar no segundo grupo de perguntas. O gestor entrevistado relacionou
RSE diretamente ao desempenho financeiro: “quanto melhor financeiramente a empresa vai,
mais isso ocorre” (E8). Sem dlvida, o desempenho financeiro é fundamental para a existéncia
da organizacdo, que ndo deveria comprometer essa sobrevivéncia, caso ndo seja contra
principios éticos e legais ou em situacGes normais de mercado. Porém, reduzir a experiéncia
da responsabilidade social a estes termos néo faz jus a ampla rede de capacidades presente nas
organizagdes, como concorda a literatura (PNUD, 2005; SHRIVASTAVA, 1995; VAN
MARREWIJK, 2004).

Em um dos casos, a principal vantagem das medidas de sua organizagdo com 0s
parceiros internos foi ter passado por processos de fusdo e aquisicdo sem ter impactado
nenhum funcionério no processo. Nao seria essa uma prioridade para qualquer organizacao?
Demissbes provavelmente seriam apenas um O6nus desnecessario, 0 que levanta um
questionamento a essa medida.

Caso especial nesse grupo de perguntas constitui o entrevistado 13, a quem
dedicaremos uma andlise mais aprofundada do discurso. Embora possa, em uma analise
superficial, ndo revelar nenhuma informacdo extraordinaria, pode-se perceber aqui aspectos
mais sutis do discurso quando sdo levadas em consideracdo as respostas anteriores € 0
contexto internacional da organizagéo.

Inicialmente, o entrevistado diz que sua empresa estabelece didlogo com “diversas
partes interessadas no seu negécio”, sejam elas ONGS, sociedade civil de maneira geral, o
governo ou empresas privadas. Antes de fechar um negdcio, € montado um plano de
relacionamento com as partes interessadas. Para ilustrar isso, cita o setor de bicombustiveis,
no qual a empresa tem investido muitos recursos. Segundo ele, foi feito um mapeamento do
processo pelo grupo de gestdo estratégica que culminou com a identificacdo dos principais
stakeholders. Entdo, anualmente, a lideranca valida a participacdo em algumas associacoes e
define alguns aspectos a serem defendidos como uma “bandeira comum” com “ONGs,
parceiros, governo e, em alguns casos, programas voltados para a academia”. Porém, nenhum

aspecto mais evidente de preocupacdo com a RSE foi levantado nesse momento. Além disso,



73

esse tipo de associacdo com ONG’s, para o exemplo citado, é digno de investigacdo, uma vez
que a grande maioria daquelas ONG’s que possuem o cunho ambiental ndo é a favor da
implementacdo desse tipo de combustivel e tem um longo histérico de combate a muitas
acOes da empresa.

Logo em seguida, algo interessante € apresentado. Segundo o gestor entrevistado, ap6s
a estruturacdo de um negocio e depois de formadas as equipes interessadas, sdo instituidas
“equipes de comunicacdo, de como vocé vai se comunicar com esse publico, de como vocé
vai interagir com a midia, de que maneira vocé vai criar o ambiente correto” (E13) na
propagacéo dessas atividades. Em um primeiro momento, essa frase pode néo revelar nada de
excepcional, apesar da associacdo de “criacdo do ambiente correto” e “midia” abrirem espago
para Vérias interpretacdes. Mas, avaliando o contexto global em que a empresa esta inserida,
talvez possamos perceber maiores implicagdes. Essa analise mais ampla deriva das respostas
anteriores terem apresentado alguns elementos que podem sugerir um forte marketing
ambiental. Nesse sentido, a forte exposicdo da empresa na midia, no periodo em que a
entrevista foi realizada, pode indicar a presenca de praticas de greenwash.

Vamos, entdo, avaliar algumas questdes emergidas no discurso do entrevistado, bem
como alguns aspectos histéricos e contextuais.

O primeiro questionamento refere-se ao investimento pesado no setor de
biocombustiveis. A implementacdo desse sistema é vista com muito receio por pesquisadores
e ecologistas das mais variadas vertentes, aparentando ser um investimento lucrativo somente
para as corporacfes envolvidas no processo, porém, ndo para a sociedade como um todo.
Muitas séo as possiveis implicacfes decorrentes do seu uso, como por exemplo: aumento das
areas devastadas por e para a implementacdo de monoculturas (a empresa em questdo adquiriu
pouco antes da realizacdo dessa pesquisa milhares de hectares para o plantio de plantas
oleaginosas ndo comestiveis); aumento no preco geral dos alimentos pela diminuicdo das
areas cultivaveis, como confirma ter acontecido em muitos lugares do mundo a Organizacdo
para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) e a Organizacdo das Nagdes
Unidas para a Agricultura e a Alimentacdo (FAO); incapacidade de determinar se isso
significard uma reducdo no preco final do combustivel para o consumidor; manutencdo do
rendimento dos motores em quildmetros por litro, fato esse que permanece inalterado desde a
década de 1970; e a manutencdo da dependéncia de postos de abastecimento, mesmo ja
existindo formas de energia que promoveriam autonomia doméstica.

N&do é nossa intencdo discorrer nesse trabalho sobre esse assunto, que por si s

renderia varias outras pesquisas e estudos. Entretanto, é valido mencionar que medidas
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realmente sécio-responsaveis nesse sentido consistiriam, por exemplo, na implementacdo de
veiculos movidos a novas fontes de energia, como o carro a agua, o carro elétrico, ou mesmo
0 carro a ar. Existe uma série de modelos perfeitamente funcionais, inventados desde a década
de 1960 aos dias atuais, ecologicamente corretos, conhecidos e mesmo com direitos de
fabricagdo adquiridos pelo governo brasileiro em alguns casos. Uma organizacdo cujo
interesse aliasse 0 bem estar social com oportunidade de negécios, poderia explorar
profundamente essas novas formas de energia.

A segunda questdo trata do precario investimento da empresa em energias renovaveis.
Embora tenha sido uma das pioneiras no setor, ainda na década de 1990, a investir na
pesquisa de novas fontes de energia, € ser uma das empresas que mais investem na
comunicacdo de praticas socialmente responsaveis, uma analise dos documentos
organizacionais revela que ainda hoje a empresa investe mais de 90% da sua verba em
pesquisa nos estudos de combustiveis tradicionais. Caso se acrescente aqui a pesquisa com
biodiesel, o investimento em outras &reas é ainda bem menor para energias alternativas. Vale
aqui apontar também que essa empresa havia estabelecido, ainda na década de 1990, o
compromisso de investir de maneira pesada nas pesquisas em novas formas de energia, tendo
chegado mesmo a mudar o seu nome e slogan em fungéo disso. Estima-se que, somente nessa
campanha de marketing, tenham sido gastos mais de duzentos milhGes de dolares.

Como terceiro questionamento, temos o envolvimento da organizagdo investigada em
um grave acidente ambiental que tardou a ser controlado e o simultdneo controle da
informacdo na midia. Além de ndo ter mostrado possuir 0s mecanismos corretos para 0
controle do problema, é sabido publicamente que a empresa comprou direitos com o maior
buscador da internet para que, quando colocadas as palavras-chave do acidente, os primeiros
resultados direcionassem a paginas da organizacdo. De acordo com a empresa, 0 objetivo da
acdo era “aumentar a exposicdo de seus esforcos na resolucdo do problema” (E13), o que
sugere uma tentativa de minimizar os impactos do acidente na midia. Infelizmente isso teve
um resultado negativo, como avaliaremos mais adiante.

A quarta questdo expde o envolvimento recente da mesma organizagdo no lobbying
pela liberacdo de um famoso criminoso, condenado a uma pena de muitos anos por explodir
um avido, matando dezenas de pessoas. Isso colocou o seu pais natal em uma crise
diplomatica, deixando essa nacdo até pouco tempo alinhada ao eixo dos paises que patrocina o
terrorismo, de acordo com o governo dos Estados Unidos. O criminoso foi efetivamente
liberado, 0 que garantiu a assinatura de um acordo para a exploracdo de petréleo, no pais em

questdo, pela organizacdo investigada. Dessa forma, é possivel levantar um questionamento
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na fala do entrevistado (E13), quando este diz, no grupo de perguntas sobre ética, que a
empresa privilegia a acdo correta em outros paises do mundo, por mais que isso atrase sua
agenda.

Como altimo questionamento, mostra-se a ligacdo direta dessa mesma organizagdo
com as crises que aconteceram em um pais do oriente médio na década de 1960 e culminaram
na ascensao de um grupo religioso extremista ao poder. Embora isso pertenca ao passado da
organizacdo, atualmente a empresa voltou a apoiar a imposicao de san¢des a esse mesmo pais,
onde ainda ha fortes interesses de exploracdo comercial do petrdleo. Todas essas medidas tém
ajudado a promover o aumento da miséria em larga escala e uma série de desestruturacdes
politicas e sociais no local.

Tendo analisado essas questfes, podemos perceber aqui que o comportamento da
organizacdo pode sugerir a existéncia de praticas de greenwash. Segundo a literatura, consiste
em grave problema a constante utilizagdo da RSE como instrumentalismo ético. De acordo
com varios pesquisadores, existe uma dissonancia muito grande entre o discurso e a prética da
responsabilidade social corporativa, sendo esse processo carregado de hipocrisia por parte das
organizagdes. (MAAK, 2008; FRYNAS, 2005; KARP, 2003).

Ainda de acordo com a literatura, a pratica de RSE, quando efetiva, tem a capacidade
de agregar valor as pessoas e a organizacdo. Mas quando as acGes da empresa ndo encontram
respaldo na prética, como varios entrevistados salientaram, isso pode comprometer seriamente
a sua imagem. (AZEVEDO, 2006; TENORIO, 2004; KARP, 2003, SNIDER; HILL;
MARTIN, 2003; CAVALCANTI, 2005; BLOWFIELD, 2005; MAAK; PLESS, 2006;
ORCHIS; YUNG; MORALES, 2002).

Essa organizacdo possuia uma forte imagem de RSE, porém, ao ndo ter demonstrado
eficiéncia para lidar com o problema ambiental, apresentou uma queda elevada no prego de
suas acdes e um aumento de mais 70% no seu seguro, precisando recorrer a empréstimos de
emergéncia. Além de prejudicar sua imagem, revelou uma série de outros escandalos que até
entdo ndo haviam repercutido na midia, o que trouxe uma série de reflex6es na comunidade
internacional. Embora parte dessa realidade tenha acontecido em outros paises, as implicacdes
decorrentes poderao, de alguma forma, serem sentidas no cenario nacional.

Voltando novamente o foco a todas asl5 empresas estudadas no presente trabalho, as
entrevistas sugeriram uma possivel pratica de greenwash ndo somente na empresa acima
tratada como em outras organizagdes. O forte discurso parece ndo estar sendo acompanhado,

em alguns casos, de medidas que fundamentem efetivas praticas de RSE, como vimos nas
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falas dos entrevistados. De qualquer forma, procederemos agora a analise dos dois grupos de

questBes restantes para verificar se essa percepcdo se mantém.

4.5 Operacionalizagio da RSE

Na nova série de perguntas, procurou-se avaliar a operacionalizacdo da RSE. Para
iSs0, investigou-se como a pratica da RSE/Sustentabilidade esta presente ao longo da cadeia
de produtos/servicos da organizacdo e se ela possui uma linguagem especifica necessaria a
cada grupo envolvido. Procurou-se observar também como essas préaticas estdo ligadas as
atividades do dia-a-dia das pessoas, averiguando se na descricdo de cargos existe um conjunto
minimo de préaticas socialmente responsaveis.

Nesse momento da entrevista, ja pode ser percebido certo distanciamento entre
discurso e préatica em varias organizacbes, estando as medidas de marketing muito
perceptiveis nas respostas, ou na incapacidade de fornecé-las. Comecam também a se delinear
alguns perfis de como tem sido as praticas de RSE para as diversas empresas pesquisadas.

Mais uma vez, as empresas de médio porte aparentam ser as que mais desenvolveram
mecanismos de gestdo socialmente responsaveis dentre as organizacbes investigadas. A
adaptacdo da linguagem a cada segmento € uma constante preocupacdo, uma vez que
“dependendo do grau de operacdo, tem que estar numa linguagem muito mais acessivel” (E7).
Incentiva-se, nessas organizagdes, o didlogo aproximado entre todas as partes. Sao relatados
constantes planos e acGes especificos para manter um bom ambiente de trabalho, como a
realizacdo de cafés com o gerente geral, dos quais surgem “alguns pontos de melhoria” (E5).
Além disso, sdo organizados foruns de discussdo para que as pessoas sejam ouvidas e, além
de conversar abertamente com seus superiores, possam melhorar o0 ambiente interno.

Dentre as organizacOes de grande porte, destacou-se aquela que apresentou um bom
conjunto de préticas diarias de responsabilidade social. Seu entrevistado afirma que a
organizacdo apresenta praticas de reciclagem e economia de energia, além de fazer
anualmente uma pesquisa de clima que procura avaliar, dentre outras coisas, a visdo dos
empregados sobre a postura da empresa em relagdo a empresa, a sociedade e ao meio
ambiente, tudo com uma linguagem especifica para cada setor. De acordo com o0
entrevistado, “as avaliaces sdo boas! As pessoas sabem o que a empresa faz e para que o faz
dentro desse tema de responsabilidade social. Acho que é uma percepcao muito boa por parte
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dos funcionérios” (E11). Os funcionarios conseguem “criar uma identidade com 0s servigos
com tranquilidade” (E11), o que é fundamental, de acordo com a literatura, para a criacdo de
uma efetiva e engajada pratica de RSE (CEBDS, 2009; AMANCIO; ROMANIELLO, 2005;
ALMEIDA; MUNIZ, 2005; CHEIBUB; LOCKE, 2002; ASHLEY, 2005).

A utilizacdo de uma linguagem especifica no tocante a comunicacdo nesta grande
organizacdo parece ter sido a razdo do seu destaque frente as outras empresas de grande porte.
De maneira contrastante, a maioria das organizacdes de grande porte apresentou, como ilustra
0 exemplo a seguir, “uma linguagem Unica para toda empresa” (E14), ndo existindo “uma
formatacgdo especifica para determinados grupos”, mas, sim, uma “linguagem muito atraente
que demonstra de forma simples as agdes que a companhia acha que deve promover” (E14).

A empresa 14, todavia, conta com cinquenta mil trabalhadores proprios e cerca de
cento e setenta mil funcionarios terceirizados. Dessa forma, por adotar uma linguagem Unica
para tantas pessoas e por ndo possuir uma explicitacdo de praticas socialmente responsaveis
ao longo de toda empresa, ndo é de se surpreender que a percepg¢ao que as pessoas tém da sua
contribuicdo para a sociedade “ainda tem sido insatisfatoria” (E14).

Como afirma um dos entrevistados, “as pessoas ndo se comprometem com aquilo que
elas ndo sabem” (E4). Essa afirmacdo pode ser observada na literatura, quando se menciona
que a linguagem precisa ter um sentido Unico, contudo, deve ser capaz de alcancgar a todos,
adotando, assim, diferentes formas de expressdo, o que fica muito dificil, sendo impossivel,
com uma unica linguagem empresarial.

Ao longo da cadeia de produtos e servicos, as praticas de RSE “ndo estdo presentes de
uma maneira geral ndo” (E1). “Estd muito no escritorio central” e “nas areas mais
operacionais” (E2), mas quase nunca nos fornecedores. Da mesma forma, “ela ndo esta tendo
uma linguagem especifica para cada grupo, ndo” (E1). Tampouco existe detalhamento maior
de medidas sdcio-responsaveis para o dia-a-dia na descricdo de cargos, limitando-se esse
aspecto ao cddigo de ética. “N&do estd. Quer dizer, até estd sob o aspecto dos chamados
cddigos de ética, codigos de responsabilidade, mas ndo é uma coisa assim que faz parte do job
description” (E2).

Curioso foi o0 caso de um entrevistado que utilizava da leitura de um material para
responder as perguntas. Mais de uma vez recomendou que o autor desta dissertacdo
averiguasse o site da organizacdo: “ai tem alguns mandatos, 0 que queremos, 0 pensar com o
cliente, pensar em ac6es que simplifiquem a vida”. E mais a frente conclui: “deixa ver aqui, 0
que fala de sustentabilidade... Vamos ver aqui. Liderancas éticas e responsaveis, posturas
éticas, postura engajada e comprometida, entendeu?” (E15). Podemos perceber que o
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entrevistado (E15) podia ndo se interessar pelo objeto da pesquisa, ou ndo percebia as praticas
no seu dia-a-dia, ou, ainda, seguia as instrucdes de recorrer ao material escrito quando falava
pela empresa. Seja qual for o caso, esse tipo de comportamento revela um parco interesse nas
questdes de RSE. Esse gestor, exercendo um cargo de maior responsabilidade na organizacdo,
pode influenciar de maneira negativa toda a empresa.

A questdo da comunicagdo padronizada mostrou-se um fator de grande dificuldade
para algumas organizacdes. A linguagem da organizacdo “ndo € uma linguagem especifica”
para cada grupo, mas “é uma linguagem Unica na comunicacao de um modo geral” (E10). “A
responsabilidade social esta na estratégia da comunica¢do como um todo” (E10).

N&o deixa de ser estranho o fato de uma comunicacdo Unica, que segue 0s padrdes
internacionais da organizacao, ser capaz de integrar quase dezoito mil funcionarios diretos
apenas no Brasil, dispostos nas mais diversas hierarquias, acerca da RSE.

Foi possivel perceber também muitas contradigdes nas falas dos gestores. O
entrevistado em questdo afirma que a empresa, “no dia-a-dia, ndo trata especificamente da
responsabilidade social” (E10). Aqui nos deparamos com um problema de contradicdo e de
bom senso. Afinal, analisando suas respostas anteriores, como 0s colaboradores podem
perceber uma efetiva responsabilidade social no seu dia-a-dia sem tratar com ela? N&o seria
esse caso mais de crenca do que de percepcao?

Se inferirmos nesse discurso que a frase “ndo trata especificamente da
responsabilidade social”, embora sido verbalizada com essa pontuacéo, significa “trata desse
assunto de maneira geral”, poderiamos sugerir que o entrevistado 1 estava mencionando um
fendmeno cultural. Todavia, essa suposi¢do ndo foi amparada por nenhum exemplo desde o
comeco da entrevista, ou por qualquer pratica, efetivamente engajada, explicita nos
documentos empresariais. Isso era esperado de certa forma. Afinal, essa organizacao
especifica se encontra entre as dez mais poderosas empresas do mundo em 2009 e investe
menos que 0,1% do seu faturamento anual em RSE, valor esse claramente insignificante
frente a sua capacidade.

Volta-se aqui mais uma vez ao que ja havia sido indicado pela literatura: que muitas
corporacdes cresceram de maneira a superar financeiramente até estados nacionais, mas, por
ndo contarem com mecanismos reguladores que as facam responder frente a um publico
maior, acabam por oferecer um retorno muito pequeno a sociedade (EFMD, 2006; GUPTA,;
WESTNEY, 2003; UNESCO, 2005; GARSTEN, 2003; KLEIN, 2003; SHRIVASTAVA,
1995; HARDJONO; KLEIN, 2004).
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Forneceremos aqui mais alguns dados que parecem sugerir uma pratica de
irresponsabilidade social, ou greenwash, também por parte dessa organizacdo. Embora ela
conte com cerca de 20 mil colaboradores no Brasil, tendo sido contratados mais de 8 mil nos
ultimos 3 anos, € necessario analisar como tem sido seu comportamento no mundo.

Embora a empresa seja originalmente norte-americana, reduziu neste pais o nimero de
empregos de 300 mil em 2003 para 100 mil atualmente. Embora boa parte das demissdes no
seu pais de origem tenha sido alegada por causa da crise internacional, a empresa apresentou,
no momento maximo do problema financeiro, um crescimento de 12% em relag&o ao lucro do
mesmo trimestre do ano anterior.

A empresa claramente adotou a pratica de offshore, ou seja, adotou um modelo de
realocacdo de processos de negdcio para outro pais, 0 que ndo nos cabe questionar.
Entretanto, esse processo acarretou também uma diminuicdo consideravel no salério global
dos funcionarios para que ocorresse a manutencdo dos empregos, bem como reducdo de
beneficios. A maior parte de sua receita vem hoje de mercados emergentes como Brasil,
Russia, India e China, onde a mio de obra se mostrou muito mais barata, entretanto, paises
com graves desigualdades sociais (UNESCO, 2005).

Assim, como afirma a literatura, € muito importante que ocorra uma analise do real
engajamento em RSE por parte das organizacGes, de modo a buscar alternativas ou acoes
corretivas. Com isso é provavel que se fortalecam as demandas por comportamentos mais
justos no Brasil e em outros mercados emergentes, assim como ja é praticado principalmente
nos EUA e na Unido Européia, onde é forte a busca por bem-estar social. (ORCHIS; YUNG;
MORALES, 2002; GUPTA; WESTNEY, 2003).

4.6 Accountabillity de performance

Finalmente, no Gltimo grupo de questdes procurou-se avaliar como as praticas de
RSE/Sustentabilidade sdo reconhecidas e recompensadas nas organizacGes entrevistadas.
Averiguou-se, também, se os departamentos incluem metas especificas de responsabilidade
social, recebendo os funcionarios algum tipo de feedback para melhorarem seus
comportamentos de RSE/Sustentabilidade.
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Nessa altura da pesquisa ja se mostra possivel observar que muito poucas empresas
chegam, segundo seus entrevistados, até esse nivel, seja pelas evidéncias dos discursos, seja
por documentos empresariais.

As empresas de médio porte apresentaram, mais uma vez, uma maior adaptabilidade
as questdes de uma efetiva RSE, provavelmente por serem aquelas também que demonstraram
uma lideranca engajada, mais ética, proxima das atividades diarias de seus funcionarios e com
grande preocupagdo com seu lado humano.

Apenas duas empresas possuem metas especificas por departamento como, por
exemplo, a reciclagem de residuos, economia de residuos e recursos. Todas elas apresentaram
praticas institucionais de provavel origem cultural, como ja foi possivel verificar nas questdes
anteriores e fica evidenciado na frase do entrevistado 7: “esse comportamento € meio que
cultural j&”.

Dentre as grandes organizacfes, apenas uma apresentou medidas que correspondem a
praticas socialmente responsaveis. No dia da realizacdo de uma das entrevistas acabava de ser
implementado um processo de reducdo de energia. “N&o muito pela conta, mas mais pela
conscientizacdo das pessoas” (E11). Anteriormente, ja existia nesta mesma organizacdo um
programa de reciclagem de lixo: “a gente tem em todos os andares a estrutura de lixo
reciclavel para que as pessoas possam criar toda essa responsabilidade, essa consciéncia
socio-ambiental para a organizacdo como um todo” (E11).

Em duas organizacGes, 0 reconhecimento interno é mencionado como muito grande:
“gquando a pessoa realiza e se dispGe a divulgar ela é recompensada” (E14). “N&do ha
recompensa material, mas ha esse tipo de reconhecimento sim” (E14).

Porém, a maioria dos entrevistados mostrou-se pessimista quanto ao estabelecimento
de metas de RSE ou mostraram inconsisténcias entre seu discurso e sua pratica. Alguns
entrevistados, que em outros grupos de questfes afirmaram possuir em suas organizacgoes
grande valorizacdo da RSE e preocupagdo com a sua comunicagao, aqui as chegaram a dizer
que ndo sabiam fornecer respostas para essas perguntas. Isso levanta os seguintes
questionamentos: Se as praticas de RSE eram tdo evidentes, como € possivel que ndo se
perceba uma valorizagdo no dia-a-dia? Ou que ndo se saiba se a RSE esté presente nas metas?

Um dos entrevistados revelou algo muito interessante que pode ajudar a compreender
parte do discurso encontrado nas empresas. Inicialmente, esse gestor afirma: “eu ndo tenho
permissao para divulgar nenhuma informagdo em nome da empresa, entdo imagino que fique
confidencial tanto o nome da empresa, quanto do entrevistado”. Nada de excepcional até al,
porém, mais a frente, ele acrescenta que “todo tipo de informacgdo tem que ser passada por
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um departamento” antes de sair da empresa, de modo que ela “tem que ser conversada antes”
(E10) para que, além de ndo vazarem informacg0es estratégicas, ndo se afete a imagem publica
organizacional.

Com essas revelagdes finais, que com mais consisténcia indicam a presenga de um
discurso pouco fundamentado na préatica, ou mesmo de greenwash, procederemos agora a
uma analise conjunta das entrevistas nas consideracdes finais, que buscardo sintetizar os

pontos centrais do que foi percebido.



5 CONCLUSOES

Como apontado pela teoria, as empresas entrevistadas encontram-se em diversos
estagios da implementacao da responsabilidade social como efetiva préatica organizacional. Da
mesma forma, foi possivel perceber que o papel dos lideres é fundamental na disseminacéo de
praticas socialmente responsaveis, colocando-as como processo estratégico dentro dos
negadcios, o que vai de encontro com a literatura discutida.

As organizacbes que apresentaram as praticas mais efetivas de RSE foram,
principalmente, as empresas de médio porte que aparentemente possuiam lideres com
algumas caracteristicas de uma Lideranca Globalmente Responsavel, a saber: a liberdade nos
sentidos de direito e expressao; a honestidade, integridade e o alcance das metas por meios
honestos; o reconhecimento da humanidade, tratando a todos com dignidade e respeito;
responsabilidade para criar valor econdmico e social; solidariedade; desenvolvimento humano
e ambiental, de maneira sustentavel.

Em todas as empresas de médio porte pode-se perceber que as no¢des de uma efetiva
pratica de responsabilidade social sdo possiveis quando séo originadas na cultura da empresa,
e sdo propulsionadas, principalmente, pela imagem de seus lideres, o que vem de encontro a
reviséo da literatura.

De maneira geral, elas demonstraram ter sido capazes de criar certo envolvimento e
motivacdo com seus funcionarios e demais stakeholders, sem deixar de preservar o ambiente
e perseguir lucros “justos”. Contudo, essa caracteristica pode constituir uma coincidéncia da
amostra escolhida para essa pesquisa, ndo necessariamente retratando a realidade das
organizagdes desse porte.

Por outro lado, a maioria das empresas entrevistadas demonstra sinais de apresentar
um discurso ainda bem distante da prética. Isso pode ser verificado, em um primeiro
momento, pela dificuldade de muitos entrevistados em fornecer exemplos conclusivos nas
suas respostas. Mesmo quando davam exemplos, muitos ndo apresentavam um conhecimento
ou engajamento com efetivas préaticas de responsabilidade social, de acordo com os 7C’s de
Maak (2008), ressaltando-se aqui 0s quesitos comprometimento, consisténcia, contetdo e
continuidade. Houve mesmo trés empresas que ndo demonstraram possuir praticas de RSE
compativeis, principalmente, com o seu tamanho e o faturamento anual.

A literatura aponta que a imagem de sustentabilidade sécio-ambiental deve ser uma

consequéncia de uma mudanca de atitude. Embora o discurso possa trazer ganhos e uma série
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de beneficios a imagem da organizagédo, quando isso ndo encontra respaldo na préatica, podera
comprometer seriamente a sua imagem no longo prazo. Alguns entrevistados chegaram
mesmo a notar isso afirmando que o processo € gradativo, porém o discurso deveria sempre
refletir a realidade empresarial e, ndo, suas expectativas futuras.

Foi exatamente esse 0 caso que encontramos presente no discurso de trés grandes
organizagdes. Embora muitas respostas dos seus entrevistados sejam elaboradas e aparentem
contemplar vérios aspectos de RSE, quando submetida a uma anélise mais detalhada de
contetdo, dos documentos empresariais ou da conjuntura mundial de suas organizacoes,
podem revelar exatamente 0 oposto.

Encontram-se assim, nesses dois casos, indicios de uma pratica de greenwash,
fenbmeno esse muitas vezes considerado um erro de gestdo. Esse erro, porém, pode chegar a
agravar o bem estar e o desenvolvimento de comunidades inteiras, devido ao porte, atuagao
global, poder econdémico e influéncia politica das referidas empresas.

A presenca de sinais de greenwash é também percebida quando um dos entrevistados
afirma a necessidade de toda informagéo ser discutida em um departamento em especial. Com
isso, levantam-se ainda mais questfes sobre a real fundamentacdo de muitas respostas
encontradas também nas outras empresas pesquisadas. Até que ponto elas podem ter refletido
a realidade ndo sendo apenas um “discurso politicamente correto”?

Outro ponto relevante que pode contribuir também para o distanciamento entre
discurso e pratica diz respeito a influéncia e as praticas de lideres e gestores. Embora todos 0s
entrevistados concordem que os lideres tém papel crucial na realizacdo da responsabilidade
social, poucos conseguiram apresentar também préticas mais expressivas para a promo¢ao da
RSE. O mesmo se deu no tratamento dos stakeholders.

A falta de comunicagéo, como foi assumida por alguns entrevistados, pode ser um dos
principais fatores que contribuem para isso. De acordo com Maak e Pless (2006), uma
lideranca responsavel é aquela que procura construir relagdes sustentaveis com todos 0s
stakeholders, criando uma rede de inclusdo que se coloca no mesmo nivel de seus liderados e
procura utilizar de uma visdo abrangente e humana, levando-se em conta as consequiiéncias
sociais e ambientais no momento das decisdes. Colocar-se no mesmo nivel dos outros permite
que a comunicacdo e 0 comprometimento encontrem terreno propicio para crescimento e,
consequentemente, a criacdo de valores comuns. Portanto, a realidade percebida vai de
encontro a esta definigéo.

No quesito da ética pareceu existir também uma polissemia, tal como no conceito de

RSE. Isso foi perceptivel, ndo s6 nas entrevistas, mas pela analise dos cddigos de ética das
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organizacOes estudadas. Neles, o conceito de ética pareceu refletir caracteristicas diferentes,
predominando aspectos puramente concernentes aos deveres para com a organizagéo, o que
pode sugerir a necessidade de uma reformulacao e atualizagdo em muitas organizacdes para as
novas necessidades do século XXI. Um codigo que tenha conceitos de comum acordo sobre a
ética pode facilitar também a comunicacdo e a averiguacao de possiveis desvios de conduta.

De acordo com os ideais de uma lideranca globalmente responsavel ndo existe um
cddigo escrito que permita e consiga abordar todas as situagdes em que 0s lideres podem estar
envolvidos. Porém, o pensamento sistémico e a adocdo de alguns principios norteadores
podem ajuda-los a superar os dilemas éticos que podem emergir. Da mesma forma, €
importante que o lider procure aprofundar sempre sua propria conscientizacdo e percepcao
individual e contextual.

Outra questdo que emergiu das analises diz respeito a sobrevalorizacdo do aspecto
financeiro das organizacOes, em detrimento das necessidades de responsabilidade social.
Neste caso, a forte ligacdo com o aspecto financeiro organizacional parece criar um interesse
relativamente mais baixo com publico interno, além de limitar as préaticas de RSE a questdes
ambientais.

Embora o GRLA se constitua um importante instrumento de pesquisa, ainda apresenta
alguma inocéncia em suas questdes como, por exemplo, ao contribuir na deificacdo do lider
ou ao tentar colocar o cuidado com as pessoas no mesmo nivel que o desenvolvimento
financeiro. A salde financeira € pré-requisito para a existéncia organizacional, por isso
caberia, talvez, abordar perguntas que procurassem avaliar em que nivel se d& o tratamento
das pessoas na organizacao.

Tendo em vista as discussdes apresentadas, o presente trabalho aparenta ter atingido o
seu objetivo, que foi avaliar de que maneira o0s executivos brasileiros percebem as praticas de
responsabilidade social em empresas brasileiras e de que maneira essas praticas apresentam
semelhancas as proposices de uma lideranga globalmente responsavel. Conclui que existe
uma distancia muito grande entre discurso e pratica na maioria das empresas investigadas,
bem como um parco entendimento do que seriam préaticas globalmente responsaveis,
existindo, por parte de algumas empresas, até mesmo uma falta de interesse no assunto. Dessa
forma, sua principal contribuicdo consiste em identificar que as liderancas se mostram
despreparadas em salientar os valores éticos como centrais nas suas agdes, em praticar a acdo
em contexto global, e em ampliar o proposito das organiza¢es no sentido de valorizar o ser

humano, a sociedade e 0 meio-ambiente.
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Contribui também no sentido de ajudar a ilustrar o atual quadro de desenvolvimento
das organizaces brasileiras no que diz respeito a responsabilidade social, ajudando a desvelar
algumas das verdadeiras praticas existentes por trds do discurso empresarial. Isso pode,
juntamente de outros trabalhos, auxiliar no desenvolvimento das préprias organizacfes e na
construcdo de uma sociedade civil organizada, que trabalhe junto das empresas na construcéo
de um significado coletivo de cooperacéao e desenvolvimento social.

A lideranga tem papel central e decisivo no processo de mudanga organizacional e na
promocao de praticas socialmente responsaveis; por isso, a compreensdo do atual quadro em
que se encontram pode também ajudar a construir novas propostas curriculares e melhorar as
ja existentes na educacdo de executivos, bem como ajudar na criacdo de uma nova concepgao
do ensino da administracdo no médio e longo prazo. Entretanto € preciso que ocorra
simultaneamente uma reformulacdo nos conceitos e valores ensinados nas escolas, que se
ocupe formacdo de valores da infancia ao nivel superior. Afinal, é dificil exigir das liderancas
organizacionais comportamentos humanos, inclusivos e fraternos quando a sociedade como
um todo valoriza a exploracdo e a competicao.

Em ultima instancia, vale ressaltar que o sistema financeiro vigente se mostra um dos
principais responsaveis pela configuracdo atual das empresas e das relacGes de trabalho.
Nesse sentido, uma mudangca no seu modo de operacdo e regulamentagdo se mostra
imperativa para que ocorram transformacdes efetivas e duradoras nas relagdes sociais, onde o
ser humano e suas necessidades fundamentais, ndo a especulagéo financeira, passem a ocupar
lugar de destaque.

Uma das limitagcdes da presente pesquisa consiste na simplificagdo em uma entrevista
semi-estruturada do GRLA de Quinn e D’Amato (2008), que originalmente é uma survey
composta por 120 perguntas a serem aplicadas em diversos niveis organizacionais. Embora as
entrevistas tenham sido realizadas apenas com gestores, a triangulacdo de dados com
reportagens e documentos empresariais ajudou a minimizar as fraquezas do método,
revelando aspectos mais profundos do discurso dos entrevistados e 0 contexto em que a
organizacdo esta inserida. Futuros estudos, porém, podem expandir ainda mais as analises na

possibilidade da aplicacdo das entrevistas em outros niveis organizacionais.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista

DESENVOLVIMENTO DE VISAO, ESTRATEGIA E POLITICAS
e Qual a importancia da RSE (Responsabilidade Social Empresarial) /Sustentabilidade
para a sua organizagdo?
e De que maneira ela esta explicita no seu modelo de negdcios através de principios e
politicas para guiar as pessoas?

SUPORTE DA ALTA GERENCIA
e Em sua organizacdo qual a importdncia da alta geréncia nas préaticas de
RSE/Sustentabilidade?
e De que maneira a alta geréncia prové os recursos € incentivos necessarios para a
realizacdo da RSE/Sustentabilidade em todos os niveis da organizacéo?

ACOES ETICAS
e De que maneira os lideres tem estimulado o dialogo e a transparéncia das praticas de
RSE/Sustentabilidade ao longo de toda organizagdo?
e AcOes éticas e socialmente responsaveis (que consideram aspectos sociais, ambientais
e financeiros além dos previstos por lei na sua aplicacdo) sdo tomadas, independente
de qualquer outro aspecto?

ENGAJAMENTO AO LONGO DAS FRONTEIRAS

e Que procedimentos estratégicos formais e estruturais sdo tomados de forma melhorar
0 ambiente organizacional com seus parceiros internos e externos? O cuidado e a
atencdo as pessoas e ao ambiente sdo tdo importantes quanto o desenvolvimento
financeiro?

e O comprometimento com RES/Sustentabilidade se mantém mesmo que sejam
necessarias mudangas na maneira como vocés fazem as coisas (ex: trabalhar com seus
competidores)?

OPERACIONALIZACAO DA RSE
e Como a pratica da RSE/Sustentabilidade estd presente ao longo da cadeia de
produtos/servicos da organizacdo? Ela possui uma linguagem especifica necessaria a
cada grupo envolvido?
e Como as préticas de RSE/Sustentabilidade estdo ligadas as atividades do dia-a-dia das
pessoas? Na descricdo dos empregos, se detalha um conjunto minimo de préaticas
socialmente responsaveis?

ACCOUNTABILITY DE PERFORMANCE

e Como as praticas de RSE/Sustentabilidade sdo reconhecidas e recompensadas em sua
organizagéo?




96

e Os departamentos incluem metas especificas de RSE/Sustentabilidade? Os
funcionarios recebem feedback para melhorar seu comportamento de
RSE/Sustentabilidade?



ANEXO 1-GRLA

- Beliefs and practices having to do with (1)
incorporating globally responsible leadership as an integral part of the organization’s mission,
vision, strategy, and policies, and (2) the extent to which GRL and stakeholder engagement
practices are incorporated into the organization’s business model.

Beliefs

1, In our organization, we think a clear vision for CSR/sustainability is vital.

2, In our organization, we consider CSR/sustainability as an integral part of our mission.
3, In our organization, we believe our CSR/sustainability strategy is explicitly reflected
in our business model.

4, In our organization, we believe that legal requirements are not sufficient drivers for
CSR/sustainability.

5, In our organization, we believe that we need to engage in wide efforts to collaborate

with internal and external stakeholders in order to become more sustainable/socially
responsible.

Mastery

1, The ability of the organization to develop long-term CSR/Sustainability goals

2, The clarity of organizational CSR/Sustainability strategy as a basis for operational
implementation.

3, The clarity with which CSR/Sustainability elements are incorporated in organizational
visions for the future

4, The skillfulness with which the organization is led using CSR/Sustainability principles
5, The ability of the organization to develop useful policies to guide people with respect
to CSR/Sustainability

Frequency

1, Our organization develops clear and significant CSR/Sustainability goals.

2, Our organization has a clear strategy with respect to CSR/Sustainability.

3, Our organization incorporates CSR/Sustainability elements in our vision for the future.
4, Our organization is guided by CSR/Sustainability principles.

5, In our organization, we develop useful policies to guide people with respect to
CSR/Sustainability.

Top Management Support - Beliefs and practices having to do with the availability and
efficacy of different forms of top management support for GRL throughout the organization,
such as creating visibility and awareness of global responsibility inside and outside the
Company, or endorsing the organization's global responsibility efforts.

Beliefs
6, In our organization, we believe CSR/sustainability efforts require top management
support to be successful.
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7, Efforts toward CSR/sustainability should be endorsed by top management in our
organization.

8, In our organization, we believe awareness of the importance of CSR/sustainability
needs to be created by top management.

9, In our organization, we believe it is critical for top management to make
CSR/sustainability a visible issue inside and outside the organization.

10,  In our organization, we believe senior leaders should have a personal commitment to

CSR/Sustainability.

Mastery

6, Top management investment in CSR/Sustainability actions (e.g., staff, money and
time)

7, The consistency of top management support of CSR/Sustainability goals

8, Top management provision of the resources needed to support CSR/Sustainability
activities

9, The success of top management in making CSR/Sustainability visible throughout the

organization
10,  The ability of senior leaders to show personal commitment to CSR/Sustainability
goals

Frequency

6, Our top management invests in CSR/Sustainability (e.g., staff, time and money).

7, Top management consistently supports actions toward our CSR/Sustainability goals.
8, Our top management provides the resources needed to support CSR/Sustainability
activities.

9, Our top management makes CSR/Sustainability visible throughout the organization.

10,  Senior leaders in our organization clearly exhibit their personal commitment to
CSR/Sustainability.

Ethical Actions - Beliefs and practices based on the recognition that ethics and integrity are
the foundations of decision making for CSR, and that acting with integrity, in both personal
and work behavior, sets an example, inside and outside the organization, and shows that
global responsibility is taken seriously.

Beliefs

11,  In our organization, we believe it is important for leaders to "walk the talk™ with
regard to CSR/Sustainability.

12, In our organization, we believe transparency in our operations is an important factor
for CSR/Sustainability.

13, In our organization, we believe decisions at all levels should consider social,

environmental and financial criteria, beyond legal compliance.
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14,  Inour organization, we believe leaders should have consistency between personal and
professional actions toward CSR/sustainability.

15,  We believe it is important for our organization to do what it says it will do regarding
CSR/Sustainability, no matter what.

Mastery

11,  The openness and transparency of reporting on CSR/Sustainability.

12,  The likelihood that the organization will use social, environmental, and economic
criteria in making operational decisions

13,  The standards to which the organization holds its employees with respect to ethical
relationships with stakeholders

14,  The effectiveness of accountability processes for ethical behavior at all levels of the
organization

15,  The alignment of the organization's actions with its public or strategy statements about
CSR/Sustainability

Frequency
11, In our organization, the reporting on CSR/Sustainability activities is open and
transparent.
12,  Our organization uses social, environmental and economic criteria in all decisions.

13,  Our organization practices the highest standards of responsibility in its relationships
with stakeholders.

14,  In our organization, we have accountability processes for ethical behavior at all levels
of the organization.

15, Our organization's actions align with what we say we believe about
CSR/Sustainability.

Engaging Across Boundaries - Beliefs and practices concerned with (1) the engagement of
internal and external stakeholders across boundaries, including personal boundaries of social
identity, internal boundaries of level and function, and structural boundaries of organization,
country, or region, and (2) the development of organizational culture and systems to approach
stakeholder engagement through partnerships at any level inside or outside the organization.

Beliefs

16,  In our organization, we believe that formal procedures and structures can help create
change toward CSR/Sustainability.

17,  We believe that when surveys are carried out in our organization to improve the
working environment, visible actions should follow from them.

18, In our organization, we believe it is important to collaborate with a variety of
stakeholders in setting our goals for CSR/Sustainability.
19, In this organization, we believe CSR/Sustainability should not be understood only in

immediate financial terms but also with regard to caring for people and the environment.
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20,  We believe that our organization has a reputation for forward thinking with regard to
stakeholder engagement for CSR/Sustainability.

Mastery

16,  The commitment to CSR/Sustainability even if it means changing how we do things
(e.g., work with competitors)

17, The skill of managers and employees in working across internal boundaries to achieve
CSR/Sustainability goals

18, The engagement of the organization with external stakeholders to achieve
CSR/Sustainability goals

19, The coaching people receive across organizational boundaries from
CSR/Sustainability leaders

20,  The organizational climate for sharing and appreciating diverse perspectives about
CSR/Sustainability

Frequency

16,  Inour organization, we are committed to CSR/Sustainability even if it means changing
how we do things (e.g., working with competitors).

17,  In our organization, people are expected to work across internal boundaries (for
example, with other business units) to carry out CSR/Sustainability objectives.

18, In our organization, units engage with external stakeholders (e.g., suppliers,
customers, local communities) to develop CSR/Sustainability projects.

19, In our organization, CSR/Sustainability leaders coach others across organizational
boundaries.

20,  Inour organization, effective CSR/Sustainability requires the sharing and appreciating

of diverse perspectives.

Empowerment and Development - Beliefs and practices pertaining to the degree of freedom
employees have to take globally responsible action and make a difference when it comes to
CSR, and the degree to which training and development, as well as coaching and mentoring of
empowered employees and other stakeholders is available and effective.

Beliefs

21,  In our organization, we believe in individual discretion when it comes to balancing
financial success with social and environmental concerns.

22,  Everyone in our organization believes they are empowered to act responsibly when it
comes to social, environmental, financial or stakeholder concerns.

23,  In our organization, we believe employees can make a difference through their work
when it comes to social issues, protecting the environment, and enhancing the financial return.

24,  In our organization, we believe it is important to train employees to be socially,
environmentally, and financially responsible.

25,  We believe employees in our organization should be empowered to think beyond the
boundaries of their jobs/roles for matters related to CSR/sustainability.
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Mastery

21,  The availability of mentoring and/or coaching for CSR/Sustainability to increase the
confidence and capabilities of individuals and teams

22,  The encouragement of continuous learning about CSR/Sustainability to strengthen
managers' and employees' capabilities and confidence.

23,  The availability of on-boarding/induction programs that introduce participants to the
organization's goals on CSR/Sustainability and encourage involvement.

24,  The employees’ empowerment to incorporate CSR/Sustainability in their day-to-day
work

25,  The training that is conducted to prepare employees for CSR/Sustainability decision
making

Frequency
21,  Mentoring and/or coaching for CSR/Sustainability are available in our organization to
increase the confidence and capabilities of individuals and teams.

22,  In our organization, continuous learning about CSR/Sustainability is encouraged to
strengthen our capabilities and confidence.
23, In our organization, the employee on-boarding/induction programs introduce

participants to the company's CSR/Sustainability goals, encouraging new employees to get
involved in CSR activities related to their jobs.

24,  In our organization, employees are empowered to incorporate CSR/Sustainability
practices in their day-to-day work.

25,  Our organization conducts training that prepares us for CSR/Sustainability action and
decision making.

Beliefs and practices about the importance and actualization of
global responsibility as part of everyday processes and procedures and about the extent to
which CSR is integrated into work tasks and decision making across business lines and
locations.

Beliefs

26, Integrating CSR/Sustainability practices across product/service lines is important for
our organization.

27, In our organization, we believe it is important for communications about
CSR/Sustainability to be translated into local languages.

28, In our organization, we believe that actions towards CSR/sustainability should be
locally specific.

29,  Inour organization, we believe all roles or job descriptions should include an element
of CSR/sustainability.

30, In our organization, we believe it is important to integrate CSR/sustainability with

strategy.
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Mastery

26,  The organization's ability to align CSR/Sustainability practices with the business
strategy.

27,  The ability of the organization to apply CSR/Sustainability practices across
product/service lines.

28,  The ability of the organization to customize CSR/Sustainability actions to the situation
at a local level.

29, The alignment of local implementation of CSR/Sustainability practices with a
centrally set vision.

30, The connection of the organization's CSR/Sustainability goals to the everyday tasks
and activities of the employees.

Frequency
26,  Our organization aligns local CSR/Sustainability practices with our business strategy

27,  The CSR/Sustainability practices in our organization are consistently applied across
product/service lines.

28,  In our organization, we customize CSR/Sustainability actions to the situation at a
local level

29,  The local implementation of CSR/Sustainability practices is aligned with a centrally
set vision.

30, The CSR/Sustainability goals in our organization are connected to the everyday tasks
and activities of our employees.

Performance Accountability - Beliefs and practices pertaining to encouraging global
responsibility efforts by holding individuals and groups accountable for their contributions
and actions, and establishing responsibility goals, standards and norms at individual and
organizational levels.

Beliefs
31, We believe that we are held accountable by our organization for practicing
CSR/Sustainability in our work.

32,  In our organization, we believe bonuses/performance pay should be tied to achieving
CSR/Sustainability objectives.

33,  Inour organization, we think it is important to celebrate successful CSR/sustainability
practices and projects.

34, In our organization, we assume that ideas for responsible or sustainable procedures
and practices will be recognized and rewarded.

35,  In our organization, we believe that performance feedback is important to enhance

people’s accountability on CSR/sustainability.

Mastery
31, The likelihood that the goals of business units and departments include specific
CSR/Sustainability targets
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32,  The standards set by organizational leaders with regard to CSR/Sustainability

33,  The amount of feedback provided on the implementation of CSR/Sustainability in the
organization

34, The quality of feedback people receive on how their actions contribute to the
organization's vision of CSR/Sustainability

35,  The effectiveness with which individual and organizational performance are measured
against social, environmental and economic outcomes

Frequency

31, In our organization, the goals of our business units and departments include specific
CSR/Sustainability targets.

32,  Leaders in our organization set high standards for all employees with regard to
CSR/Sustainability.

33, In our organization, feedback is provided on the way we implement
CSR/Sustainability.

34, In our organization, people receive constructive feedback on how their actions
contribute to the company’s vision of CSR/Sustainability.

35, In this organization, individual and organizational performance are measured against
social, environmental and economic outcomes.

Communication - Beliefs and practices about communicating frequently and effectively with
a wide variety of internal and external stakeholders around global responsibility, having clear
and direct two-way communication, and publicizing the organization’s CSR work both inside
and outside the company.

Beliefs

36, In our organization, we think it is important to communicate regularly with a variety
of stakeholders about CSR/sustainability.

37, In our organization, we believe that frequent two-way communication about
CSR/Sustainability is fundamental for keeping focus on this matter.

38, In our organization, we believe that it is important to keep the messages about
CSR/Sustainability simple and clear.

39, In our organization, we believe we should make others aware of our efforts and
actions towards CSR/sustainability.

40,  Inour organization, we believe everyone needs to hear the CSR/sustainability message

straight from top management.

Mastery

36, The internal communication of the organizational commitment toward
CSR/Sustainability

37,  Organizational communication with respect to the importance of addressing social,
environmental and financial needs in their local communities

38, The effectiveness with which the spirit and vision of CSR/Sustainability is
communicated to all levels in all locations
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39, The effectiveness with which CSR/Sustainability vision and policies are
communicated to new employees
40, The quality of ongoing dialogue with internal and external stakeholders on
CSR/Sustainability related issues

Frequency

36, The organizational commitment toward CSR/Sustainability is communicated
internally.

37,  In our organization, we communicate a sense of urgency with respect to addressing
social, environmental and financial needs in the communities where we operate.

38, Inour organization, the spirit and vision of CSR/Sustainability is communicated to all
levels in all locations.

39, In our organization, CSR/Sustainability vision and policies are communicated
effectively to new employees.

40,  Inour organization, we have ongoing dialogue with internal and external stakeholders

regarding CSR related issues.
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ANEXO 2 - Ata de aprovacao
FUNDAGADQ DOM CABRAL

Programa de Pds-graduacio em Administragao FDC

PUC M]nas DEBNVOLAMENTD 36 ERECUTIVN £ ENPRELAS

Ata da sessfo de defesa da dissertagio de mestrado do aluno Luiz Gustave Meneses Barreto do Programa de Pos-

graduacio em Administragdo da Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais.

As oito horas do dia vinte e trés de Fevereiro do ano de dois mil e onze, na sala de Multimeios do PPGA no prédio
Redentorista — Av: ltad, 525 — Dom Cabral proxime ao campus Coragdo Eucaristico da Pontificia Universidade Catolica de
Minas Gerais, em Belo Horizonte, reuniu-se 4 banca examinadora presidida pela Orientadora, Prof®. Dra. Betania Tanure
(Pontificia Universidade Carolica de Minas Gerais. Doutova em Adminisiragio pela Brunel University, B.U., Inglaterra) e
composta pelos membros, Co-Orientador, Prof. Dr. Anionio Mareira de Carvalho Neio (Pontificia Universidade Catolica
de Minas Gerais / Fundagdo Dom Cabral, Doutor em Administragdo pela Universidade Federal de Minas Gerais. UFMG.
Brasil), Praf Dr. Anderson de Souza Sant'Anna (Fundagdo Dem Cabral / Pontificia Universidade Catolica de Minas
Gerais. Doutor em Administracdo pela Universidade Federal de Minas Gerais, UFMG, Brasil) e Praf®. Dya. Talita Ribeiro
da Luz (Foculdade Novos Horizontes, Dowtor em Administragio pela Faculdade de Ciéncias Economicas da UFMG), para
exame da disseriagio “LIDERANCA GLOBALMENTE RESPONSAVEL: a percepgdo dos executivos sobre as priticas
existentes nas organiza¢ies brasileiras ”, de autoria do aluno Luiz Gustave Meneses Barreto, matriculade no Programa de
Pés-graduagio em Administragdo, A defesa de dissertaglo ¢ requisito parcial para obtengdo do grau de Mestre em
Administragio, de acordo com o Regulamento Geral dos Cursos de Pos-graduacdo Stricto Sensu da Pontificia Universidade
Catolica de Minas Gerais. Ne inicio da sessao de defesa, o presidente da banca informou ac candidato que o tempo
disponivel para sua apresentagdo sena de trinta minutes, passando, em seguida, a palavra ao candidato. Encerrada a
apresentagao do candidato, o presidente retomou a palavra e deu inicio a discussio da dissertagio, passando a palavra a cada

un dos membros da banca examinadora. Apos a manifestagio de cada um dos examinadores, a banca reuniu-se para definir

o resultado, tendo a dissertagio sida considerada <& _#1A Cnet— AAAL_- {aprovada ou reprovada). Em
seguida, o professor orientador comunicou a todos os presentes o resultado. Na forma regulamentar, foi lavrada a presente

ata que ¢ assinada pelos membros da banca examinadora,

Belo Horizonte, 23 de Fevereiro de 2011,
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