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RESUMO

O objetivo do presente estudo foi avaliar de que maneira os executivos brasileiros
percebem as praticas de responsabilidade social em empresas brasileiras e de que maneira
essas praticas apresentam semelhangas as proposicoes de uma lideranga globalmente
responsavel, segundo o modelo de Quinn e D’Amato (2008). A premissa tedrica partiu da
concepcgao de que Responsabilidade Social Empresarial (RSE) ¢ ir além do que € prescrito
pelas leis, de que as empresas tém um grande poder de transformacao social e de que o
lider, ou gestor organizacional, tem papel fundamental na mudanca do comportamento de
uma empresa. Uma precaria no¢do de RSE, bem como o alinhamento empresarial a termos
estritamente financeiros ¢ de desempenho, ndo parecem fazer jus a capacidade que as
empresas, em especial as de grande porte, possuem para contribuir com 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. Embora a responsabilidade social seja
um assunto largamente discutido e estudado na atualidade, o0 mundo académico ainda ndo
tem um consenso sobre o seu significado, portanto, essa expressdo ¢ utilizada nos mais
variados contextos e com diferentes propdsitos. Assim sendo, o movimento da Lideranca
Globalmente Responsavel, suportado pelos estudos académicos acerca da lideranca
responsavel, parece proporcionar um elo entre diversos conceitos de responsabilidade
social. Esclarece as responsabilidades das organizagdes para consigo proprias € com a
sociedade, definindo um eixo condutor factivel e que coloca na lideranga um importante
papel de agente de transformacao. Dessa forma, se mostra importante compreender o atual
estagio de desenvolvimento da no¢do de responsabilidade das liderancas brasileiras. Para
i1sso, primeiramente, foram apontados alguns dos diversos conceitos de responsabilidade
social, seguida de uma discussdo acerca do fendmeno da lideranca, bem como as
caracteristicas de uma lideranca globalmente responsavel. Em seguida, ¢ apresentada a
importancia do papel da educagdo de executivos, bem como a maneira que essa RSE 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 distdncia muito grande entre discurso e
pratica na maioria das empresas investigadas, além de um parco entendimento do que
seriam praticas globalmente responsaveis, existindo at¢ mesmo uma de falta de interesse
no assunto. Em muitos casos foi possivel se encontrar inclusive a presenga de praticas de
greenwash, onde a empresa procura promover uma imagem de responsabilidade social que
nao condiz com sua realidade. As liderancgas assim, como indica a literatura, se mostraram
despreparadas em salientar os valores éticos como centrais nas suas agdes, em praticar
acoes em contexto global e em ampliar o propdsito das organizacdes no sentido de
valorizar o ser humano.
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1 INTRODUCAO

As empresas tém vivenciado cada vez mais um aumento de complexidade dos
negocios e tém passado a atuar em um mundo de mais rapidas e constantes transformacdes,
onde se acentuam a interdependéncia entre os povos, nagdes, governos e, principalmente,
nos negocios. Entretanto, a maioria das organizagdes tem se mostrado despreparadas para
atuar de maneira sustentdvel em um ambiente onde se acentuam cada vez mais
desigualdades, sejam elas sociais, econdmicas, ou ambientais (EFMD, 2006; UNESCO,
2005).

As empresas, sejam elas privadas ou estatais e nos mais diversos ramos, estdo entre
as instituicdes de maior influéncia do mundo. As corporagdes cresceram de maneira a
superar economico e financeiramente muitos estados nacionais. Mas, ao contrario destes,
carecem de mecanismos reguladores que as facam responder frente a um publico maior.
Seus lideres estdo dotados, dessa forma, de um poder que € por muitas vezes ¢ ignorado e
mal gerido. (EFMD, 2006; UNESCO, 2005; HARDJONO; KLEIN, 2004).

Esse novo contexto de negodcios internacionais requer uma definicdo das atividades
e responsabilidades corporativas que ampliem o escopo das metas e necessidades
organizacionais, colocando novas prioridades além da mera geragdo de lucros. 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. Pensando nisso lideres e representantes de vinte e uma empresas, escolas de
negocio e centros de lideranga reuniram-se em 2004, em Bruxelas, Bélgica, na criagdo da
Iniciativa para Liderangas Globalmente Responsaveis (Global Responsible Leadership
Initiative).

Por meio de consulta prévia online, aparentemente, ndo foram feitos muitos estudos
com essa tematica especifica no pais. A Lideranga Globalmente Responsavel procura
promover o direito de expressdo, a honestidade, integridade e o alcance das metas por
meios honestos, bem como o tratamento digno ¢ humano, criando valor econdmico 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 os mais diversos
stakeholders.

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

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 O conceito de responsabilidade social

Os primeiros conceitos de responsabilidade social empresarial surgiram no final do
século XIX e predominaram nos EUA até a década de 1930, tendo estreita relagdo com o
modelo econdmico liberal de Adam Smith. A ideia predominante era de que as empresas
deveriam buscar a maximiza¢do do lucro, a geracdo de novos empregos e pagar
corretamente suas dividas e impostos, exercendo assim sua fungio social (TENORIO,
2004).

Ja de 1930 a 1950 o movimento da responsabilidade social empresarial passou a ter
mais énfase com o crescente aumento das pressdes dos trabalhadores. Mais uma vez, o
conceito se ampliou, determinando que as empresas, € ndo somente OS empresarios,
deveriam ser responsaveis (TENORIO, 2004).
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Na década de 1990, Carroll propés um modelo piramidal de quatro dimensdes, que
abrange as responsabilidades econdmicas, legais, éticas e filantropicas que a empresa deve
alcangar para além das obrigagdes legais. Esse modelo piramidal foi revisto mais
recentemente por Schwartz e Carroll (2003), sendo composto por trés esferas que possuem
pontos de intercessdo, sendo eles os dominios de responsabilidade: economico, legal e
ético. A categoria filantropia deixa de ser tratada de forma isolada e passa a ser parte
integrante das esferas economica e ou legal.

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 acdes com todos os stakeholders em trés
dimensdes: econdmica, ambiental e social, sendo capaz de criar valor através delas.

Aglieri e Borinelli (2001) destacam que, ao longo das ltimas décadas, trés grandes
visoes sobre RSE tém se mostrado predominantes, a saber: responsabilidade social como
obrigagdo social; a responsabilidade social como aprovagdo social; e responsabilidade
social como abordagem sistémica dos stakeholders. Entretanto, dentro de cada um desses
campos, multiplicaram as defini¢des 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. E possivel dizer que é um
conceito ainda em formagdo, uma vez que possui muitas varidveis, dentre elas: o destino
ou o espaco para o qual devem ser dirigidas as a¢des de RSE, quais os elementos que
deveria contemplar ¢ em que momento tais acdes devem ser aplicadas, sendo elas
preventivas ou reativas (TENORIO, 2004).

Melo Neto e Froes (2001) afirmam que existem pelo menos quatorze conceitos de
responsabilidade social, o que segundo Maak (2008) ¢ um dos principais problemas nos
estudos e na efetiva aplicagdo desses termos. Por ser extremamente poliss€émico e nao
possuir conceitos claros e bem definidos pode ser adotado nos mais diversos contextos e
intengdes. Esse campo de dissenso, contradi¢do e ambiguidade favorece o discurso dos que
defendem um modelo de desenvolvimento hegemonico e de falsa inclusao.

Essa dissonancia entre discurso e pratica pode determinar, em ultima instancia, o
que ¢ conhecido também como greenwash. Esse termo normalmente ¢ utilizado para
designar um procedimento de marketing que alguma organizacdo pode usar para conferir a
opinido publica uma imagem de que seu comportamento, seus produtos e seus servigos sao
ecologicamente responsaveis, enquanto na pratica a organizacdo demonstra um
comportamento contrario aos interesses € bens sociais € ambientais (BRUNO, 1992).

Maak (2008) afirma que o termo responsabilidade social deveria ter proposi¢oes
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 ag¢des da empresa de uma maneira interligada e
sistémica, orientada a todo o momento por principios €ticos. Esta responsabilidade se
verifica através dos 7C’s, a saber: I) comprometimento; II) conduta; III) conteudo; 1V)
contexto; V) consisténcia; VI) coeréncia e; VII) continuidade (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 na sociedade,atendendo também as demandas do publico interno,
criando um ambiente saudavel que permita satisfacdo de clientes, acionistas, parceiros e
funciondrios, por meio de medidas transparentes e incentivadoras (SZEKELY, KNIRSCH,
2005).
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O conceito de responsabilidade social empresarial adotado no presente trabalho
procura o 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 como abordagem sistémica dos stakeholders, como explicitado por Aglieri e
Borinelli (2001). O conceito adotado orienta-se pela constru¢do de valores capazes de
motivar uma mudanga de conduta na organizago e na sociedade (SZEKELY; KNIRSCH,
2005), em concordancia com a “Responsabilidade Corporativa Nao Dividida” de Maak
(2008).

2.2 Os estudos acerca da lideranca

Os primeiros estudos sobre lideranga surgiram no século XIX e buscavam
identificar as caracteristicas natas e os atributos de grandes personalidades que
caracterizavam a figura de um lider. 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 ¢ Mouton (1964 apud SANT’ANNA et al, 2009)
apresentaram uma matriz composta por dois eixos fundamentais, que delineavam cinco
tipos fundamentais de liderangas e gestdo, fundamentadas na qualidade das decisdes e
resultados e na orientagdo para pessoas. Esse modelo ficou conhecido por Grid Gerencial.

Seguindo essa mesma corrente, McGregor (1966) apresentou as Teorias X ¢ Y. A
teoria X propde um estilo de administracdo e fiscalizagdo muito rigido e controlador, que
considera que o salario € o unico estimulo que o empregado pode ter. J& segundo a teoria
Y, a lideranca tem a capacidade de liberar os potenciais e motiva¢do dos empregados, uma
vez que se baseia em medidas inovadoras e humanistas.

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

Entretanto, muitos dos resultados encontrados pelas trés correntes acima
mencionadas ndo se mostraram expressivos, 0 que gerou um movimento contrario a
lideranga, 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. os 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 criagcdo da cultura organizacional.

Posteriormente, principalmente a partir dos trabalhos de Burns (1978) e Bass (1985
apud SANT’ANNA et al, 2009), emerge mais uma corrente, chamada de Lideranga
Transformacional. No caso dessa corrente, o lider procura satisfazer as necessidades de
alto nivel dos seus seguidores, tratando-os como pessoas Unicas ¢ singulares, cujos
potenciais podem ser despertos e aproveitados. Procura estabelecer fortes e duradouros
lagos com elas, tratando-as como iguais e esse comportamento ¢ considerado capaz de
produzir mudancas nas atitudes, crengas e objetivos dos liderados.

Ainda dentro da corrente da Lideranga Transformacional, Maak (2008) propde o
surgimento da Lideranca Responsavel, corrente esta utilizada no presente trabalho como
orientadora da pesquisa. Sua Unica diferenga consiste na explicitagdo de que a maior meta
da lideranca transformacional deve ser uma busca mutua de lideres empresariais e

4



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

stakeholders para que metas de alto nivel, centradas na visdo de que os negocios tém
importante papel na transformacao social positiva, sejam alcancadas.

2.3 As caracteristicas de uma lideranca responsavel

As principais diferengas 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
visdo comum futura, minimizando o impacto das visdes pessoais. J& o gerente prioriza
estruturas e sistemas, mantendo o controle, exercendo a funcdo de administrador com
metas mais focadas no curto prazo. Uma empresa eficiente ¢ aquela em que seus lideres
apresentam caracteristicas gerenciais ¢ seus gestores caracteristicas de lideranca, afinal
lideres sem uma gestdo criam ilusdes e gerentes sem lideranga criam baixa eficicia e
elevam a inseguranca e a ansiedade (BENNIS, 2002; YUKL, 2009).

A mudanga da organizag¢do para um papel socialmente responsdvel recai sobre esse
gerente com caracteristicas de liderancga. Esse ndo é um processo facil, pois muitas sdo as
barreiras que precisam ser superadas e cabe ao lider organizacional comegar do topo um
sistema de exemplos, incentivos e engajamento em todos os niveis (SZEKELY;
KNIRSCH, 2005; TANURE; EVANS; PUCIK, 2006).

De acordo com Maak e Pless (2006), uma lideranga responsavel ¢ a arte de
construir relagdes 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 lideranga ética e baseada em valores.
As pessoas ndo 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
¢ um facilitador do processo relacional entre seus stakeholders seguidores, sendo também
responsavel por uma melhor qualidade das relagdes, atuando de maneira a colocar os
valores éticos como centrais em suas ac¢des e inspirando a todos a seguirem valores comuns
e de bem estar coletivo.

Nesse contexto empresarial, as liderangas parecem estar despreparadas para lidar
com os novos desafios globais e os diversos papéis a desempenhar. Dessa forma, existem
quatro desafios principais para um lider responsavel, sendo eles a capacidade de pensar e
agir em contexto global, a ampliacdo do proposito das organizacdes, a colocacdo da ética
como central a todas as acdes e a reformulagdo da educacdo de executivos (DOH,
STUMPF, 2005; QUINN, D’AMATO, 2008).

2.4 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 ¢ do conhecimento, varias escolas de negocios e centros de educacdo de
multiplos paises encontraram-se na Europa com o apoio do Global Pact e da EFMD. A
reunido dessas empresas objetivou formalizar os estudos sobre os conceitos de uma
lideranga globalmente responsavel. 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 criagdo de um mundo melhor e mais justo requer dos lideres
empresariais uma nova postura e engajamento, procurando assumir consequéncias de seu
comportamento nos ambitos social, econdmico ¢ ambiental (EFMD, 2006; UNESCO,
2005; HARDJONO; KLEIN, 2004).
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Dessa forma, ndo parece haver diferengas significativas entre os termos “lideranga
globalmente responsavel” e “lider responsavel”. Dessa forma, o presente trabalho adotara
essas denominagdes 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.

2.5 A responsabilidade social nas empresas brasileiras

As empresas brasileiras encontram-se em diversos estagios da implementacdo da
responsabilidade social como pratica organizacional. Entretanto, falta ao executivo
desempenhar papel central na disseminagdo de praticas socialmente responsaveis e coloca-
las como processo estratégico dentro dos negocios. O pensamento de que as
responsabilidades sobre as demandas sociais competiam exclusivamente ao governo,
devendo ele ser o responsavel por educacdo, saude e seguranca, prevalecia até poucas
décadas atrds entre o empresariado brasileiro. Cabia, portanto, as organizacdes, apenas a
aceleragdo da economia (CARVALHO NETO; ANDRADE, 2009).

Principalmente a partir da década de 1980, essa crenga passou a ser largamente
criticada e perder a forga, pois embora exista um entendimento comum de que o
enfrentamento da questdo social ¢ tarefa essencial do poder publico e de que o
investimento social privado ndo deve substituir a agdo governamental, o Estado sozinho
ndo ¢ capaz de resolver todos os problemas sociais. Dessa forma, cabem as organizagdes,
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
servicos prestados (CARVALHO NETO; ANDRADE, 2009).

Ainda nessa mesma década, comecou a ocorrer, no Brasil, uma série de ampliagdes
e consolidagdes de politicas publicas promovidas pela legislacdo federal que buscavam
aumentar a participacdo das empresas nas demandas sociais e economicas. Essa abertura a
uma parceria publico-privada consiste em um mecanismo de concessdo publica que
compreende que nem o estado, nem as organizacdes tém condi¢des, sozinhos, de responder
as demandas sociais. O intuito dessa medida é a desburocratiza¢do do setor publico e sua
atuacdo tem aumentado, tanto no Brasil, como no exterior (CARVALHO NETO;
ANDRADE, 2009).

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 organizagdo para avaliar o seu nivel de comprometimento com as questdes sociais,
auxiliando o administrador a identificar pontos fortes e débeis das praticas empresariais
(TENORIO, 2004). Porém, um dos limitadores é que as informagdes sdo fornecidas
unilateralmente pelas empresas. O ideal ¢ que houvesse iniciativa semelhante ao IBGE
para realizagdo de um levantamento de indicadores de sustentabilidade ao longo de todo o
pais e com todas as organizacdes, padronizando e facilitando o monitoramento
(AZEVEDO, 2006).

A empresa comprometida com os principios do desenvolvimento sustentavel deve
se preocupar com a divulgacdo dos dados de qualidade sob a forma de relatorios. Nesse
sentido o chamado “marketing social” ¢ uma maneira de promover o reconhecimento das
organizagdes quanto as suas medidas de RSE. Entretanto, essa imagem deve ser uma
conseqiliéncia de uma mudanga de atitude, ndo apenas um discurso “politicamente correto”.
A empresa que ndo encontra respaldo na pratica podera comprometer seriamente a sua
imagem no longo prazo (AZEVEDO, 2006; TENORIO, 2004).
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Apesar do numero significativo de empresas que afirmam j& possuirem praticas de
RSE, Carvalho Neto ¢ Furtado (2007), bem como Molica (2008), 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
flexibilizagdo a qualquer custo.

Visto isso cabe agora verificar o grau de preparo dos executivos brasileiros em
relacdo a praticas globalmente responsaveis.

3 METODOLOGIA

De maneira investigar o problema proposto, que consiste avaliar a percepcao e as
praticas de executivos brasileiros acerca de uma lideranga globalmente responsavel, a
estratégia de pesquisa qualitativa se apresenta como melhor alternativa. Bogdam e Birten,
apud Trivifios (1987), indicam cinco caracteristicas essenciais das pesquisas qualitativas e
que sustentam a escolha dessa estratégia de pesquisa para a realiza¢do 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 ¢ descritiva, e a
interpretacao dos resultados surge como a totalidade de uma especulagdo que tem como
base a percep¢do de um fendmeno em um contexto. Nao ¢ vazia, mas coerente, logica e
consistente; 3 - os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com o processo € nao
apenas com os resultados e o produto; 4 - os pesquisadores qualitativos tendem a analisar
seus dados indutivamente; 5 - a compreensdo do significado € principal preocupacdo na
abordagem qualitativa.

De maneira compreender a ligacdo entre contexto ¢ o fendmeno no problema
investigado, optou-se pela utilizagdo da técnica do estudo de caso. De acordo com Yin
(2003, p. 32), o método de estudo de caso ¢ uma “pesquisa empirica que investiga um
fenomeno contemporaneo dentro de um contexto real de vida, no qual as fronteiras entre
fenomeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes € no qual multiplas fontes de
evidéncias sdo usadas”. Utilizou do estudo de casos multiplos, de maneira avaliar as
diferentes visdes e praticas dos executivos em diferentes organizacdes.

Para a escolha dos casos, foi feito inicialmente um levantamento pelo pesquisador
entre os alunos dos Programas de Mestrado em Administragdo da Fundagdo Dom Cabral e
da PUC-Minas de maneira a identificar aqueles que eram executivos de empresas e
estariam dispostos a responder a entrevista. Inicialmente, doze alunos desse grupo
ofereceram-se para a pesquisa, entretanto, para se atingir uma saturacdo teorica, foi
realizado outro contato posterior com os alunos na busca de novos voluntarios, o que
resultou mais trés novos casos.

Apds essa identificacdo, um primeiro contato foi realizado por telefone para o
agendamento 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 pardmetro
adotado pelo BNDES (Banco Nacional do Desenvolvimento) e aplicavel a industria,
comércio e servigos, conforme a Carta Circular n® 64/02, de 14 de outubro de 2002 do
proprio banco. O QUADRO 1 ilustra os resultados encontrados para esse critério:

ENTREVISTADO PORTE DA EMPRESA SETOR

El Médio Consultoria
E2 Grande Consultoria
E3 Grande Ensino

E4 Grande Ensino

E5 Médio Energia




EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

ENTREVISTADO PORTE DA EMPRESA SETOR

E6 Meédio Tecnologia da Informagdo
E7 Meédio Engenharia Industrial

ES8 Médio Extrativismo Mineral

E9 Grande Tecnologia da Informacdo
E10 Grande Tecnologia da Informacao
El1l Grande Telecomunicagdes

E12 Grande Siderurgia

E13 Grande Energia

El4 Grande Energia

E15 Grande Financeiro

Quadro 1: Classificacio das empresas entrevistadas quanto ao setor e porte
Fonte: Dados das entrevistas

A coleta de dados da presente entrevista se deu a partir da anélise 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). Esse instrumento
consiste de uma extensa survey que avalia separadamente crengas acerca da
responsabilidade social, a qualidade das praticas existentes e a freqii€éncia com que sdo
usadas, sendo, de acordo com o EFMD (2009), umas das mais completas ferramentas
acerca do estudo das liderancas globalmente responsaveis disponiveis na atualidade. Para
atender os fins das pesquisas, foram utilizadas seis das oito categorias existentes no
questionario, a saber: 1 - Desenvolvimento de visdo, estratégias e politicas; 2 - Suporte da
alta geréncia; 3 - Acdes ¢ticas; 4 - Engajamento ao longo das fronteiras; 5 -
Operacionalizacao da RSE; e 6 - Accountabillity de performance.

As categorias “Comunicagdo” e “Delegacdo de Poder” foram agregadas as
categorias “Operacionalizacdo da RSE” e “Engajamento ao longo das fronteiras”
respectivamente. Isso se deveu por dois fatores fundamentais, sendo eles o tempo
disponivel pelos executivos para a realizacdo 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, o que conseguiu atender com sucesso a 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 satisfatorias dos entrevistados.

As entrevistas foram realizadas através do software Skype e a gravagao foi realizada
através de um dispositivo de MP4.

Foi realizada também analise de documentos como fonte de evidéncia. Yin (2003)
afirma que esses tipos de dados: sdo estdveis e possibilitam inumeras revisdes; sao
discretos e ndo sdo resultado do proprio estudo de caso; sdo exatos pois contém nomes,
referéncias e detalhes exatos de um evento; e possuem ampla cobertura ao longo do tempo,
conseguindo cobrir muitos eventos ambientes distintos.  No presente trabalho, utilizou-
se de documentos disponiveis em meio eletronico nos sifes das empresas investigadas,
como relatdrios anuais de sustentabilidade, demonstrativos contdbeis, codigos de ética,
entre outros. Utilizou-se também de 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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Inicialmente as quinze entrevistas realizadas foram gravadas e transcritas, gerando
mais de cinco horas de gravagdo. Partiu-se entdo para o processo de triangulagdo, que
consiste em uma combinag¢do de metodologias no estudo do mesmo fendémeno que fornece
ao pesquisador multiplos pontos de vista a pesquisa (EISENHARDT, 1989; YIN, 2003).

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

4 ANALISE DOS DADOS
4.1 Desenvolvimento de visao, estratégias e politicas

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

Gestores de quatro empresas salientaram possuir também grande preocupacdo com
seu publico interno, ao contrario de outras sete empresas que nao forneceram exemplos,
em um primeiro momento, nesse sentido. A resposta do entrevistado nimero 7 exemplifica
bem isso: “eu percebo ela mais focada para os funcionarios. Em relagdo as politicas de RH
pra manutencdo dentro da empresa, para satisfagdo das familias dos funcionarios”. Os
entrevistados dessas quatro empresas afirmaram que ndo possuiam missdes expressas nos
modelos de negocios, mas que o tema estava presente na cultura. Isso contrasta com as
respostas de um ter¢o dos entrevistados que afirmaram possuir diretrizes bastante
especificas de RSE em seus modelos.

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

Entrevistados de sete empresas sugerem com suas respostas que suas organizagodes
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
construcdo de valores centrais nos modelos de negocio ou o atendimento ao publico
interno. A maior parte dos exemplos mencionados, além de revelar um estagio inicial de
RSE, possui uma relevancia relativamente pequena para o porte de sete empresas, todas
entre as maiores empresas do mundo em seus respectivos setores.

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 organizag¢do procurou propiciar aos clientes a capacidade de
utilizagdo eficiente de recursos através da tecnologia, porém esse era apenas O Servico
oferecido pela organizagdo. Em que esses processos representariam uma verdadeira RSE e
ndo apenas uma tentativa de apresentar um discurso de responsabilidade?

Os entrevistados salientam de forma mais clara as dificuldades das empresas, por
exemplo, ao afirmar que a responsabilidade social “¢ algo muito importante” (E10) mas
que ndo se lembrava do nome de alguns programas de sua organizacdo. As atividades
reduziam-se a criacdo de um plano de negdcios em instituigdes parceiras de negdcio e mais
uma vez aqui ¢ possivel questionar a relevancia real do projeto em termos de RSE no



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

médio e longo prazos. Outros entrevistados orbitaram em medidas que ja sdo asseguradas
pelas leis da Constituicdo Federal Brasileira e do Estatuto da Crianca e do Adolescente.

Alguns outros gestores ressaltaram a existéncia de programas de formagdo de mao
de obra de primeiro emprego. Esse programa, quando investigado nas publicagcdes anuais
de RSE das empresas, revela ser uma formagdo educacional de jovens junto a
universidades para, talvez, posteriores estagios e contratacdo pela propria organizacio.
Porém, até onde essa pratica poderia ser considerada uma efetiva pratica de
responsabilidade social? Afinal, em certo ponto, parece que ambas as organizagdes apenas
estdo investindo em seu proprio beneficio na formagao de estagiarios e funcionarios. Nao
que ambas as partes ndo possam lucrar com o processo, mas nos casos em questao esses
projetos constam como uma das principais medidas de RSE das organizagdes.

A predomindncia de uma visdo incipiente de RSE parece concordar com as
respostas de entrevistados consultores de empresas. De maneira geral eles afirmaram que a
responsabilidade social e sustentabilidade para as empresas com as quais trabalharam ou
trabalham “tém importancia mas ndo tém efetividade” (E1). Possuem importancia interna
para a empresa e “importancia de divulgacdo, mas ndo ¢ um diferencial de negocio”.
Afirmam também que a explicitagdo em principios e valores se encontra presente “toda vez
que faz diferenga para o cara ganhar negocio ou perder negdcio” (E2), mas ndo em outra
ocasiao.

4.2 Suporte da alta geréncia

O segundo grupo de questdes envolveu essencialmente uma avaliagdo 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 realizagdo desse processo em todos os niveis da
organizagao.

De maneira geral, os entrevistados de todas as organizacdes ressaltaram a
importancia do lider como figura central no processo de promocgao de praticas 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 administragdo” (E14). Ou que o movimento pode “até surgir
na base, pelo modismo, mas a importancia para o processo de difusdo pela RSE na
organizagdo tem que ser no minimo validado pela alta lideranca” (E2).

Os lideres das organizacdes de médio porte aparentam possuir uma grande
proximidade com seus funcionarios para a promocao de praticas de RSE, principalmente
no que diz respeito a constru¢do de um significado coletivo, aumento dos niveis de
motivagdo e comprometimento com a criacao de valores sustentaveis e inclusivos.

O mesmo nao pode ser encontrado nas entrevistas da maioria das organizacdes de
grande porte. Em momentos como o da crise mundial ocorreu, segundo mais da metade
dos entrevistados, corte de pessoal como primeira medida preventiva. Esse comportamento
¢ mencionado na literatura como um comportamento contraditdrio a esse discurso.

Sobre a relevancia e o alcance das praticas de RSE, ou que possam ser consideradas
como tal, ainda ha muita duvida e ma interpretagdo. Como exemplo, uma das empresas que
se limitava a colocar no patrimonio historico da cidade “uma iluminagdo de Natal 14, entdo
ponto” (E12). As contribui¢des dessa e de outras organizagdes investigadas parecem ser
muito pequenas frente a todo o potencial das organizagdes, muitas delas entre as dez
maiores do mundo em seus respectivos setores.

10



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

4.3 Acoes 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
organizagdo. Procurou saber também se acdes 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 ¢ fundamental e que
suas empresas a praticam como fundamento bésico do negdcio. Porém, alguns
entrevistados deixaram claro que a maioria das empresas “falam que praticam o processo
internamente, mas acaba que nao € 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 definigdes de ética das organizacdes investigadas, o que abre
caminho para muitas interpretagdes e, possivelmente, comportamentos diferenciados.

Procedendo a investigagdo dos documentos das empresas e foi possivel perceber
que muitos dos seus extensos codigos de ética ndo refletem questdes ambientais ou
humanas, apenas aspectos de comportamento corporativo como exercer a profissdo com
zelo ou manter sigilo sobre o que souber em funcdo de sua atividade profissional.

Isto pode trazer algumas implicagdes 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 sustentdveis sem deixar de apresentar uma “conduta
ética”, ou seja, sem violar o seu préprio codigo.

A empresa do entrevistado 13, por exemplo, apresentou o mais completo codigo de
ética e conduta das organizagdes investigadas, quando comparado com os ideais do
movimento das Liderangas Globalmente Responsaveis, mas quando pedido por exemplos,
o entrevistado ndo soube lembrar-se de algum. Ainda segundo ele a empresa sofre
dificuldades, principalmente no quesito tempo, em paises onde a pratica de corrupgdo ¢
muito elevada por privilegiar o processo correto. Pode-se perceber neste caso um grande
esforco do departamento de comunicacdo organizacional na divulgacdo de ideais de RSE,
restando saber se essas afirmacdes sdo amparadas por praticas empresariais.

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

4.4 Engajamento ao longo das fronteiras organizacionais

O quarto grupo de perguntas procurou avaliar que procedimentos estratégicos
formais e estruturais sdo tomados de forma a melhorar o ambiente organizacional com seus
parceiros internos e externos. Nisso indaga 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 atividades.

No que diz respeito ao relacionamento com os parceiros internos e externos, as
empresas, segundo os entrevistados, apresentaram comportamentos diversos, embora
poucas tenham sido as que apresentaram algum tipo de relacionamento com os
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fornecedores. Quanto a questdo relativa ao comprometimento com RSE que envolva
mudangas, nenhuma das empresas demonstrou flexibilidade para mudar suas praticas,
negociando, por exemplo, com os concorrentes, caso necessario.

Duas dentre as 15 empresas apresentaram uma preocupagao maior com as questdoes
concernentes ao publico interno. De maneira a exemplificar isso afirma que na passagem
da crise mundial o presidente entrou em contato com todos através de uma &4udio-
conferéncia onde disse: “esse problema econdmico-financeiro ndo ¢ um problema da
empresa”. A organiza¢do passou pela crise sem perder receita e continuou apresentando
crescimento, como confirma a analise dos balangos anuais.

Ja no que diz respeito a valorizagdo do tratamento com o0s parceiros externos,
também somente duas apresentaram medidas mais significativas, como “um programa de
desenvolvimento de qualidade com os fornecedores” (E11) e um encontro anual, com
premiacdo aos fornecedores que, por exemplo, ndo permitiram “pessoas sem carteira
assinada” (ES). H4 uma aparente confusdo de obrigagdes legais e RSE. Algumas
organizagdes afirma ter regras para garantir condi¢des minimas de seguranca aos
funciondrios. Entretanto, esse ¢ um requisito minimo expresso na lei brasileira.

De maneira geral “as a¢des de meta sdo agdes de aumento de faturamento da
empresa e redu¢do de despesas. Nada assim relativo a questdes éticas nao” (E2). Da
mesma forma “esse cumprimento de metas nao esta vinculado a agdes de responsabilidade
social ou a acoes de satisfacao interna. Estao vinculados a aumento de receita e diminuigao
das despesas e s6” (E1).

Caso especial constitui o entrevistado 13. Afirma ele que antes de fechar um
negocio ¢ montado um plano de relacionamento com as partes interessadas. Cita o setor de
bicombustiveis, onde a empresa, apds a identificagdo dos principais stakeholders definiu
alguns aspectos a serem defendidos como uma “bandeira comum” com ONGs e parceiros.

Além de nenhum aspecto de preocupacdo com a RSE ter sido levantado nesse
momento, a associagdo com ONG’s no exemplo citado ¢ digna de investigacdo, uma vez
que a grande maioria daquelas que possuem o cunho ambiental ndo ¢ a favor da
implementagdo desse tipo de combustivel, além de possuir um longo histoérico de combate
a muitas acdes da empresa em questao.

Logo em seguida diz o entrevistado que sdo formadas “equipes de comunicagao, 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 propagacao dessas atividades.

Embora em um primeiro momento essa frase pode nao revelar nada de excepcional,
a associacdo de “criacdo do ambiente correto” e “midia” abre espago para vdrias
interpretacdes. Avaliando o contexto global em que a empresa esta inserida, talvez
possamos perceber maiores implicagdes. Vamos entdo avaliar algumas dessas questdes
emergidas no discurso do entrevistado:

O primeiro questionamento refere-se ao investimento pesado no setor de
biocombustiveis. A implementagdo desse sistema ¢ vista com muito receio por muitos
pesquisadores, aparentando ser um investimento lucrativo somente para as corporagdes
envolvidas no processo. Alguns problemas podem decorrer do seu uso, como por exemplo:
aumento das areas devastadas para a implementacdo de monoculturas; aumento no prego
geral dos alimentos pela diminui¢do das areas cultivaveis; incapacidade de determinar se
isso significard uma redu¢do no preco final do combustivel para o consumidor;
manuten¢do do rendimento dos motores em quilémetros por litro, fator inalterado desde a
década de 1970.
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Nao ¢ nossa inteng¢ao discorrer nesse trabalho sobre esse assunto, que por si sO
renderia varias outras pesquisas e estudos. Entretanto, ¢ valido mencionar que medidas
realmente socio-responsaveis nesse sentido consistiriam, por exemplo, na implementacao
de veiculos como o carro a dgua, o carro elétrico, ou mesmo o carro a ar. Existem uma
série de modelos perfeitamente funcionais e de baixo custo de produg¢ao, inventados desde
a década de 1960 aos dias atuais, ecologicamente corretos, conhecidos e mesmo com
direitos de fabricacdo adquiridos pelo governo brasileiro em alguns casos. Uma
organizagdo cujo interesse aliasse o bem estar social com oportunidade de negocios
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, e ser uma das empresas que mais investem
na comunicacdo de praticas socialmente responsaveis, uma andlise 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 4reas ¢ ainda bem menor. Vale apontar 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 ¢ slogan em fungdo disso. Estima-se que somente nessa campanha de
marketing tenham sido gastos mais de duzentos milhdes de dolares.

Como terceiro questionamento, temos o envolvimento da organizacdo investigada
em um grave acidente ambiental recente. Além de ndo ter mostrado possuir 0os mecanismos
corretos para o controle do problema, ¢ 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 organizagdo. De acordo com
a empresa, o objetivo da acdo era “aumentar a exposicao de seus esforcos na resolucdo do
problema”, o que sugere uma tentativa de minimizar os impactos do acidente na midia.

A quarta questdo expoe o envolvimento recente da mesma organizacao no lobbying
pela liberagdo de um famoso criminoso, condenado por explodir um avido ¢ matar dezenas
de pessoas. O criminoso liberado garantiu a assinatura de um acordo para a exploracdo de
petréleo no pais em questdo pela organizacdo investigada, além de gerar uma crise
diplomatica internacional. Dessa forma, levanta suspeita a fala do entrevistado (E13),
quando este disse que a empresa privilegia a agdo correta em outros paises do mundo, por
mais que isso atrase sua agenda, em questdes anteriores.

Como ultimo questionamento, mostra-se a ligacao direta dessa mesma organizagao
com as crises que aconteceram com um pais do oriente médio na década de 1960 e
culminaram na ascensdo de um grupo religioso extremista ao poder. Embora isso pertenga
ao passado da organizagdo, atualmente a empresa voltou a apoiar a imposi¢ao de sangdes a
esse mesmo pais, onde ainda tem fortes interesses de exploragdo comercial do petroleo.
Todas essas medidas tém ajudado a promover o aumento da miséria em larga escala e uma
série de desestruturagdes politicas e sociais no local.

Tendo analisado essas questdes, podemos perceber aqui que o comportamento da
organizagdo pode sugerir a existéncia de praticas de greenwash. Essa organizacdo possuia
uma forte imagem de RSE, porém, com o acidente ambiental, apresentou uma queda
elevada no prego de suas agdes e um aumento de mais 70% no seu seguro. 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 reflexdes na comunidade internacional.
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Voltando novamente o foco para todas as quinze empresas estudadas no presente
trabalho, as entrevistas sugeriram uma possivel pratica de greenwash ndao somente na
empresa acima tratada como em outras organizagoes.

4.5 Operacionalizacao da RSE

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

Neste momento da entrevista j4 pode ser percebido certo distanciamento entre
discurso e pratica em varias organizagdes, 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 organizagdes
investigadas. A adaptacdo da linguagem a cada segmento aparenta ser uma constante
preocupacdo, relatando-se também planos e agdes especificas para manter um bom
ambiente de trabalho como os “cafés com o gerente” e foruns de discussdo para que as
pessoas tenham voz e, além de conversar abertamente com seus superiores, pudessem
melhorar o ambiente interno (E7).

A maioria das organizagdes de grande porte apresentou “uma linguagem Unica para
toda empresa” (E14), sendo esse um fator de grande dificuldade e de contradigdes. Um
deles, por exemplo, afirma que a “responsabilidade social estd na estratégia da
comunica¢do como um todo” (E10), mas que a empresa “ndo trata especificamente da
responsabilidade social” (E10). Assim sendo, como os colaboradores podem perceber uma
efetiva responsabilidade social no seu dia-a-dia sem tratar com ela? Se inferirmos que a
frase “ndo trata especificamente da responsabilidade social” significa “trata desse assunto
de maneira geral”, poderiamos sugerir que o entrevistado estava mencionando um
fenomeno cultural. Todavia, essa suposi¢cdo ndo foi amparada por nenhum exemplo na
entrevista ou explicita nos documentos empresariais.

Isso era esperado de certa forma. Afinal, essa organizagdo 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.

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.

Apesar de sua origem norte-americana, a empresa 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
relagdo 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 negodcio para outro pais, o que ndo nos cabe questionar.
Entretanto, esse processo acarretou também uma diminuicao consideravel no salario global
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dos funcionarios para que ocorresse a manuten¢do dos empregos, bem como reducdo de
beneficios. A maior parte de sua receita vem hoje de mercados como Brasil, Russia, India e
China onde a exploracdo da mao de obra barata agrava as desigualdades sociais.

4.6 Accountabillity de performance

Finalmente, o ultimo grupo de questdes procurou avaliar como as praticas de
RSE/Sustentabilidade sdo reconhecidas e recompensadas nas organizagdes entrevistadas.
Averiguou também se os departamentos incluem metas especificas de responsabilidade
social, recebendo os funciondrios algum tipo de feedback para melhorarem seus
comportamentos de RSE/Sustentabilidade.

Nessa altura da pesquisa ja se mostra possivel observar que muito poucas empresas
chegam, segundo seus entrevistados, até esse nivel, seja através das evidéncias dos
discursos, seja através dos documentos empresariais.

Dentre as grandes organizagdes, apenas uma apresentou medidas que correspondem
a praticas socialmente responsaveis. Como exemplo citou um processo de reducdo de
energia “ndo muito pela conta, mas mais pela conscientizagdo das pessoas” (E11).

Porém, a maioria dos entrevistados mostrou-se pessimista quanto ao
estabelecimento de metas de RSE ou mostraram inconsisténcias entre seu discurso e sua
pratica. Um dos entrevistados revelou algo muito interessante que pode ajudar a
compreender parte do discurso encontrado nas empresas. Inicialmente ele afirma: “eu nao
tenho permissdo para divulgar nenhuma informag¢do em nome da empresa, entdo imagino
que fique confidencial tanto o nome da empresa, quanto do entrevistado”. Nada de
excepcional até ai, porém mais a frente ele completa que “todo tipo de informacgao tem que
ser passada por um departamento” antes de sair da empresa, de modo que ela “tem que ser
conversada antes” (E10) para que, além de ndo vazarem informagdes estratégicas, ndo se
afete a imagem publica organizacional.

5 CONCLUSOES

Como apontado pela teoria, as empresas entrevistadas encontram-se em diversos
estagios da implementagao da RSE como efetiva pratica organizacional. Da mesma forma,
foi possivel perceber que o papel dos lideres ¢ fundamental na disseminagdo de praticas
socialmente responsaveis, colocando-as como processo estratégico dentro dos negocios, o
que vai de encontro com a literatura discutida.

Em todas as empresas de médio porte pode-se perceber que as nogdes de uma
efetiva pratica de responsabilidade social sdo possiveis quando sdo originadas na cultura da
empresa € propulsionadas pela imagem de seus lideres. De maneira geral, elas
demonstraram ter sido capazes de criar certo envolvimento e motivagdo com seus
funciondrios e demais stakeholders, sem deixar de preservar o ambiente e perseguir lucros
justos. Entretanto essa caracteristica pode constituir uma coincidéncia da amostra escolhida
para essa pesquisa.

Por outro lado, a maioria das empresas entrevistadas demonstra sinais de apresentar
um discurso ainda bem distante da pratica. Isso pode ser verificado 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 praticas de responsabilidade social, de acordo com os 7C’s de Maak (2008).

Embora muitas respostas dos entrevistados sejam elaboradas e aparentem
contemplar varios aspectos de RSE, quando submetida a uma andlise mais detalhada de
conteudo, dos documentos empresariais ou da conjuntura mundial de suas organizagdes,
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podem revelar exatamente o oposto. Quando um dos entrevistados afirmou a necessidade
de toda informagdo ser discutida em um departamento em especial isso levanta ainda mais
questdes sobre a real fundamentagdo de muitas respostas. Até que ponto elas podem ter
refletido a realidade ndo sendo apenas um “discurso politicamente correto”?

Mesmo problema revela a questdo da ética, conceito polissémico onde predominam
aspectos puramente concernentes aos deveres para com a organizacdo e dificulta a
averiguagdo de possiveis desvios de conduta. Isso foi perceptivel, ndo s6 nas entrevistas,
mas pela andlise dos codigos de ética das organizagdes estudadas. Neles, o conceito de
ética pareceu refletir caracteristicas diferentes, predominando aspectos puramente
concernentes aos deveres para com a organizacdo, o que pode sugerir a necessidade de
uma reformulacdo e atualizacdo em muitas organizagdes para as novas necessidades do
século XXI. Um cddigo que tenha conceitos de comum acordo sobre a ética pode facilitar
também a comunicacdo e a averiguacao de possiveis desvios de conduta.

Nesse sentido, parece haver uma distancia muito grande entre discurso e pratica na
maioria das empresas investigadas, bem como um parco entendimento do que seriam
praticas globalmente responsaveis, existindo até mesmo uma falta de interesse no assunto.

A lideranga tem papel central e decisivo no processo de mudanga organizacional e
na promog¢do 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 educagdo de executivos, bem como ajudar na criagdo de uma
nova concepcao 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 formacao de valores da infincia ao nivel superior. Afinal, ¢ dificil
exigir das liderancas organizacionais comportamentos humanos, inclusivos e fraternos
quando a sociedade como um todo valoriza a exploragdo ¢ a competicao.

Em ultima instancia, vale ressaltar que o atual sistema financeiro aparenta ser um
dos principais obstidculos ao desenvolvimento de uma efetiva RSE, uma vez que ele
determina o ambiente em que se desenvolvem as organizagdes e as relacdes de trabalho.
Nesse sentido, uma mudan¢a no seu modo de operacdo se mostra imperativa para que
ocorram transformacgoes nas relacdes sociais, onde o ser humano e suas necessidades
fundamentais, ndo a especulagdo financeira, passem a ocupar lugar de destaque.
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