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Resumo

O objetivo deste trabalho ¢ identificar como as praticas de responsabilidade social empresarial
(RSE) adotadas por uma empresa de transporte publico de passageiros integram-se ao
propdsito organizacional, a partir da visdo de seus estrategistas. Foi utilizado como método de
pesquisa o estudo de caso qualitativo, obtendo-se os dados por meio de documentos da
empresa, observacao direta e de entrevistas com aplicagdo da técnica de mapeamento
cognitivo baseada no grid de repertorio associada com laddering. Os resultados demonstram a
existéncia de diferencas nos conceitos de RSE nas constru¢des mentais dos diferentes gestores
e uma maior énfase nas praticas voltadas para os stakeholders internos e para as parcelas
menos favorecidas da sociedade. A adogdo das praticas ¢ congruente com os valores pessoais
dos estrategistas, que embora tenham importantes diferencas, convergem na questdo de
inser¢ao da empresa na sociedade e na impossibilidade de ignorar seus anseios. A utilizagao
conjunta do grid de repertério e do laddering permitiu acessar uma maior riqueza e
profundidade de informagdes do que se apenas um dos métodos fosse utilizado, mostrando-se
uma alternativa para estudos qualitativos na area de RSE.

Introducio

O conceito e a efetividade da responsabilidade social empresarial (RSE) vém sendo
intensamente debatidos no meio académico e na midia sobre negdcios. Enquanto ha
defensores de que as empresas ndao devem desviar-se de sua func¢dao comercial, outros
argumentam que existe uma obrigacdo moral de ajudarem a cuidar da sociedade (WOOLSEY,
2007).

Muito se tem discutido sobre porque as empresas devem, ou ndo, ser socialmente
responsaveis, e sobre as vantagens que elas podem estar buscando em termos de
competitividade e criacdo de valor. Pouca atencdo, porém, tem sido dada aos processos pelos
quais elas realmente adotam essa postura em seus negocios, € as motivacdes para essa adogao,
0 que buscou-se enderecar neste trabalho.

No Brasil, muitas empresas estdo se engajando em fung¢des de responsabilidade do
Estado, principalmente de educacdo e saude, devido a este nem sempre cumprir seu papel de
prestar servigos basicos a populacdo. A motivacdo para se adotar essas praticas pode vir de
uma preocupagdo com a sociedade, ou ser apenas uma estratégia para melhorar a imagem
perante os consumidores e dessa forma obter vantagem competitiva (HERZOG, 2007).

A adocdo de uma postura socialmente responsavel pelas empresas pode ser melhor
compreendida ao se definir os beneficiarios dessa adogao, o que se busca fazer ao explorar a
relacdo entre RSE e a teoria do stakeholder. A defini¢do de quem sdo os stakeholders
organizacionais, porém, nao ¢ uma decisdo objetiva e racional, mas ¢ mediada pela cognicao
dos estrategistas, que t€ém a responsabilidade de conciliar interesses divergentes ao tomarem
decisOes estratégicas e alocarem recursos organizacionais. Assim, a percep¢dao dos
estrategistas e suas caracteristicas pessoais (como personalidade e valores pessoais) moderam
a avaliacdo dos atributos e da saliéncia dos diferentes stakeholders organizacionais. Agle,
Mitchell e Sonnenfeld (1999) corroboram essa idéia, ao considerarem que os valores pessoais
em relacdo a RSE sdo importantes para compreender como a mesma ¢ considerada no
processo de tomada de decisdes.

Além dos valores, outro aspecto relevante para o problema ¢ apresentado pela escola
cognitiva de estratégia, que define a formulagdo de estratégias como um processo mental, em
que as decisdes se baseiam nas visdes de mundo dos individuos e ndo em uma realidade
objetiva. Para se compreender como as estratégias sdo formadas, ¢ necessario analisar a
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estrutura cognitiva dos estrategistas, que ¢ composta pela representacao de idé€ias, pessoas e
objetos em suas mentes (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000). Assim, a decisdo
de atender aos anseios de diversos stakeholders, adotando-se um proposito organizacional
mais amplo, que ndo busca apenas a maximizacdo dos lucros, pode ser investigada por meio
dos mapas cognitivos dos membros da alta administracao.

O conceito de RSE recebeu diversas contribui¢des ao longo do tempo, e até a presente
data ainda ha muitas divergéncias. Serd apresentada uma revisdo com o0s principais
posicionamentos e as implicagdes de cada opcao para o entendimento do tema. Neste trabalho
foi adotado um conceito abrangente de RSE, que considera as necessidades dos diversos
stakeholders ao conduzir os negdcios do ponto de vista econdmico, legal, ético e contribuindo
para reduzir os problemas sociais.

Este artigo apresenta os resultados de um estudo de caso qualitativo realizado na
Itamaraca Transportes, empresa de transporte publico de passageiros da Regido Metropolitana
do Recife que possui programa formal de RSE desde 1998. Os métodos de coleta de dados
incluiram entrevistas com membros da alta administra¢do, observa¢ao direta e analise de
documentos. Nas entrevistas foram aplicadas as técnicas de grid de repertdrio e laddering,
com o objetivo de elucidar os mapas cognitivos dos entrevistados e os valores pessoais que
embasam essas constru¢oes mentais.

Entende-se que o conceito de RSE que norteia as agoes de cada empresa depende da
visdo dos tomadores de decisd@o, o que conduz ao objetivo definido para esta pesquisa:
identificar como as praticas de responsabilidade social empresarial, adotadas pela
Itamaraca Transportes, integram-se ao proposito organizacional, a partir da visao de
seus estrategistas.

Propdsito organizacional

O propdsito organizacional ¢ um tema que tem recebido pouca atengdo dos estudos em
estratégia, apesar de constituir a propria razdo pela qual ela ¢ formada. Isso ocorre
provavelmente por existir um pressuposto, amplamente aceito na area, de que a razdo pela
qual as empresas existem ¢ dbvia. Na pratica, porém, existem demandas de diferentes grupos
de stakeholders que acreditam que a organizagdo deve atender aos seus interesses, € cabe aos
seus gestores decidirem o que priorizar (DE WIT e MEYER, 2004).

O propdsito organizacional é o componente central da missdo, que pode ser definida
como o conjunto de principios fundamentais que levam a organizagdo a uma direcao
especifica. A sua defini¢do surge da interacdo entre a alta administrag¢do e o conselho diretivo,
sendo composta pelas crengas, valores e definicao do negocio (DE WIT e MEYER, 2004).

As crengas organizacionais incluem pressupostos sobre a natureza do ambiente e
como ter sucesso em seu negocio, € compdem o mapa cognitivo coletivo, ou o mapa mental
compartilhado pelos seus membros. Uma maior congruéncia entre os mapas individuais e o
coletivo facilita o processo de tomada de decisdes, uma vez que oportunidades e ameacas
serdo interpretadas de forma semelhante, facilitando a convergéncia de opinides (DE WIT e
MEYER, 2004). Para os autores, os valores organizacionais s3o aqueles comuns aos
diferentes membros, indicando o que consideram certo e errado do ponto de vista ético e
moral. Para serem realmente influentes, devem ser incorporados a cultura da organizagdo. A
definicdo do negdcio, por sua vez, delimita que direcdes a organizacdo vai escolher seguir,
separando novas oportunidades de desvios dos objetivos perseguidos.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a escola de design, uma das vertentes
de estratégia empresarial, considera a criagdo de estratégia como sendo resultado das
avaliacdes externa (oportunidades e ameacgas ambientais) e interna (forcas e fraquezas da
organizagdo), sofrendo a influéncia dos valores gerenciais e responsabilidade social (como
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interpretada pelos executivos). Andrews (2004, p. 71), um dos mais influentes representantes
da escola de design, define estratégia corporativa como:

o padrio de decisdes em uma companhia que determina e revela seus
objetivos, propositos, ou metas, produz as principais politicas e planos para
alcancar essas metas, e define o tipo de negdcio que a companhia deve
seguir, o tipo de organizagdo humana que ela é ou pretende ser, ¢ a natureza
da contribuicdo econdmica ¢ ndo econdmica que pretende dar aos seus
shareholders, empregados, clientes e comunidades.

Para Freeman, Gilbert e Hartman (1988), a administracdo estratégica pode ser
compreendida apenas sob a for¢a ativadora dos valores, que ajuda a explicar porque os
executivos adotam determinadas estratégias. Ignorar esses aspectos geraria visdes incoerentes
ou impraticaveis. Os autores partem do Harvard Policy Model, de Andrews (2004), e
ampliam a analise e interpretacdo de dois elementos: valores pessoais da alta administragdo e
as responsabilidades sociais. Haveria, portanto, duas questdes importantes a serem
consideradas quanto a efetividade de uma estratégia corporativa: se a alta administracao
compartilha dos valores corporativos e se prescreve agdes consistentes com o atendimento a
responsabilidade social corporativa. Conforme abordado por Andrews (2004), a
responsabilidade social deve ser definida pela alta administragdo. Para Freeman, Gilbert e
Hartman (1988) ela constitui um valor moral (pois afeta outras partes), podendo voltar-se
tanto para a perspectiva dos shareholders (acionistas ou proprietarios) quanto dos diversos
stakeholders organizacionais.

A dicotomia entre a perspectiva do shareholder e do stakeholder pode ser discutida
por meio da comparagdo entre o objetivo da lucratividade e o da responsabilidade. Segundo
De Wit e Meyer (2004), a demanda pela lucratividade econdmica das empresas ndo é apenas
uma questdo de remunerar os acionistas, mas também uma necessidade para garantir a
sobrevivéncia dos negocios. O lucro por acdo ¢ fundamental para garantir o interesse dos
investidores, que por sua vez provém as empresas de recursos financeiros necessarios ao seu
crescimento. Rappaport (2004) define a relagdo da organizagdo com suas partes interessadas
como tendo uma base transacional. A lucratividade seria uma maneira de viabilizar maiores
salarios para os funcionarios, menores precos para os consumidores, pagamento em dia aos
fornecedores, sendo, portanto, a maneira pela qual estaria atendendo aos interesses dessas
partes.

Para Freeman e Reed (1983), a estratégia corporativa deve levar em conta os
stakeholders no sentido amplo, que eles definem como: “...qualquer grupo ou individuo que
pode afetar o alcance dos objetivos de uma organizagdo ou que pode ser afetado pelo alcance
dos objetivos organizacionais...”. A definicdo sobre quem sdo os stakeholders de uma
organizagdo e a decisdo de quais deles levar em conta ¢ discutida por Mitchell, Agle e Wood
(1997), que propdem a classificagdo dos stakeholders conforme os seguintes critérios: poder
(de influenciar a empresa), legitimidade (para exercer influéncia) e urgéncia (importancia e
urgéncia daquilo que demanda da empresa para si). Dessa forma, os stakeholders poderiam
ser identificados e priorizados conforme a posse ou ndo desses trés atributos. Definir se os
possuem ou nao, porém, nao parte de uma avaliagdo objetiva da realidade, mas € o produto de
multiplas percepgdes, socialmente construidos.

Os gerentes t€m a responsabilidade de conciliar interesses divergentes ao tomarem
decisOes estratégicas e alocar recursos organizacionais. Assim, a percep¢ao dos gerentes e
suas caracteristicas pessoais (como personalidade e valores pessoais) moderam a avaliagdo
dos atributos e da saliéncia dos diferentes stakeholders organizacionais. Para Agle, Mitchell e
Sonnenfeld (1999), os valores gerenciais em relagdo a RSE sdo importantes para compreender
como a RSE ¢ considerada no processo de tomada de decisdes.
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Segundo Robbins (2005), os valores de um individuo podem ser definidos como a
forma correta, boa ou desejavel de conduta ou existéncia. Os valores contém atributos de
conteudo e intensidade, e a classificagdo conforme a intensidade pode ser definida como o
sistema de valores de uma pessoa. O sistema de valores geralmente ndo ¢ muito flexivel,
sendo em boa parte definido na infincia, a partir do convivio social. Os valores sdo
considerados como influenciadores das atitudes e comportamentos, portanto conhecé-los pode
ajudar a prever como as pessoas irdo se comportar (ROBBINS, 2005).

Uma vez que a definicdo do proposito organizacional e de quais stakeholders devem
ser levados em conta depende da percepcdo e interpretacdo dos membros da alta
administracdo, verifica-se a relevancia de apresentar-se as contribuicdes da escola cognitiva
de estratégia, que aborda a relacdo entre os mapas cognitivos e as decisdes estratégicas.

Mapas cognitivos e as decisdes estratégicas

A escola cognitiva de estratégia define a formulagdo de estratégias como um processo
mental, em que as tomadas de decisdo se baseiam nas visdes de mundo dos individuos, € nao
em uma realidade objetiva. Para se compreender como as estratégias sdo formadas, seria
necessario analisar os mapas cognitivos dos estrategistas, que incluem a representagio de
idéias, pessoas e objetos em suas mentes deles (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL,
2000).

Os mapas cognitivos sdo formados ao longo do tempo através da educacgdo,
experiéncia e interacdo com outras pessoas, levando a inferéncia de relagdes de causa e efeito
entre fenomenos e a tentativa de prever os acontecimentos futuros, reduzindo a sensagdo de
incerteza. Eles atuam como uma lente, que define que informagdes buscar e como interpreta-
las (DE WIT e MEYER, 2004). Segundo Bastos (2002), os mapas cognitivos podem ser
definidos como o processo pelo qual uma pessoa representa o ambiente em seu proprio
cérebro. Dessa forma, a percepcao, julgamento e tomada de decisdes dos individuos em uma
organizagdo se baseia nas suas representagdes mentais, € ndo em realidades objetivas.

As agdes dos individuos decorrem da interpretacdo do ambiente e da externalizagdo da
interpretacdo através de atividades concretas. Os significados sdo criados quando os eventos
sdo relacionados a estruturas cognitivas ja existentes ou em desenvolvimento. As pessoas
podem verbalizar suas interpretacdes € processos que usam para gerd-las, apesar de
geralmente estes ultimos permanecerem tacitos. Na pratica administrativa, os problemas nao
se mostram de maneira clara, mas precisam ser “construidos”, terem significados atribuidos a
eles, para que o individuo consiga lidar com os mesmos (WEICK, 1995).

Enquanto as estruturas cognitivas sdo idiossincraticas e existe uma resisténcia natural
dos individuos em modificé-las, as intera¢des sociais do ambiente de trabalho promovem
semelhancas nas construgdes mentais, ou significados compartilhados (PORAC e THOMAS,
2002). Segundo os autores, pesquisas anteriores mostraram alguns fatores que influenciam a
existéncia de um consenso maior na alta administracdo das empresas: altos niveis de
integracdo social, pequena quantidade de pessoas, ambientes relativamente estaveis e pouco
complexos e a presenga de uma lideran¢a marcante.

Como os estrategistas baseiam-se em suas crengas € mapas cognitivos para tomarem
decisdes, para se compreender como as praticas de responsabilidade social empresarial
integram-se ao propdsito organizacional, ¢ necessario captar a visdo de seus estrategistas
sobre o tema, que € o objetivo deste trabalho. Os conceitos de RSE que serdo utilizados nessa
analise serdo apresentados no proximo téopico.

Responsabilidade social empresarial

A questdo da responsabilidade das empresas perante a sociedade ¢ discutida ha muitos
séculos, principalmente com o crescimento das primeiras grandes corporacdes, no fim do
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século XIX, mas foi a partir da década de 1940 que se intensificou a producao de textos
formais sobre o tema (CARROLL, 1999; WHETTEN, RANDS ¢ GODFREY, 2002). A
principio o foco da discussdo era na atuagdo responsavel do “homem de negodcios”, como no
trabalho seminal de Howard Bowen, Social Responsibilities of the Businessman, de 1953, que
trata do impacto das decisdes corporativas sobre a sociedade e da conseqiiente
responsabilidade de respeitar seus objetivos e valores (CARROLL, 1999).

A crescente aceitagdo do tema e o direcionamento do foco de andlise para as
corporacdes € ndo mais sobre os individuos a frente delas provocaram intensas criticas,
lideradas pelo economista Milton Friedman (WHETTEN, RANDS ¢ GODFREY, 2002).
Friedman (1970) defendia que a responsabilidade social das empresas ¢ gerar lucros, e ndo se
envolver em resolver problemas sociais, que deveriam ser tratados pelo Estado. A
contribuicdo das empresas deveria se resumir a gerar empregos, fornecer bens e servigos e
pagar seus impostos. As suas criticas baseavam-se num entendimento da RSE como
atividades que vao além do core business e de que cumprir obrigacdes éticas e legais ¢
simplesmente parte da condugdo normal de um negdbcio.

As criticas a RSE estimularam o desenvolvimento de novos conceitos, que pregavam
um foco maior sobre as questdes mais relacionadas as atividades-fim das empresas e aos
impactos de suas atividades sobre a sociedade e o meio ambiente (WHETTEN, RANDS e
GODFREY, 2002). Um conceito bastante difundido e influente no meio académico foi o
elaborado por Carroll (1979), que separou a RSE em quatro dimensdes distintas: economica,
legal, ética e volitiva'. A dimensido econdmica refere-se ao papel das empresas na economia,
de produzir bens e servicos que a sociedade deseja e vendé-los de forma a obter lucro. A
dimensdo legal envolve o cumprimento de leis e regulamentos, enquanto que a ética implica
no cumprimento de normas éticas ndo necessariamente previstas em lei, mas que a sociedade
espera que sejam cumpridas. As responsabilidades volitivas incluem atividades que ndo sao
impostas as empresas, nem por lei, normas €ticas nem necessidades econdmicas. Inclui agdes
como doagdes para instituigdes de caridade, treinamentos para pessoas desempregadas e
creche para filhos de funcionéarios (CARROLL, 1979). A separagdo do conceito de RSE em
diferentes dimensdes contribuiu para evitar a confusdo do termo com filantropia e a incluir o
controle de impactos negativos no escopo da discussao.

Bovens (1998) também contribui para tornar o conceito de RSE mais claro e
abrangente ao partir da andlise semantica do significado da palavra “responsabilidade”,
criando diferentes tipologias de RSE: passiva (responsabilizacdo pelas conseqiiéncias de seus
atos, respondendo a atos passados) e ativa (responsabilidade como virtude, antecipando-se a
possiveis conseqiiéncias negativas). Assim, as praticas de RSE que ndo estdo diretamente
ligadas a atividade fim fariam parte da responsabilidade ativa, enquanto que as demais
poderiam estar classificadas nos dois tipos, mas principalmente como passiva.

O conceito de RSE adotado por Husted (2003) envolve a consideragdo e resposta a
questdes além dos aspectos econdmico, técnico e legal, deixando de fora o que € obrigatorio
(como cumprimento de leis) e que faz parte da atividade principal das empresas. O autor
enfatiza a importancia das empresas envolverem-se em agdes de RSE que tenham uma melhor
relacdo custo-beneficio, o que ¢ possivel quando se escolhe criteriosamente quais praticas
serdo adotadas e quais serdo tratadas internamente, terceirizadas ou de forma hibrida. O
objetivo dos critérios ¢ fazer com que essas praticas sejam executadas por quem tem maior
expertise, seja a propria empresa, ONGs ou universidades, e evitar que as empresas gastem
excessivamente em acdes com um retorno social e econdmico baixos. Husted e Salazar (2006)
vao além e defendem que os investimentos sociais devem ser feitos de maneira estratégica e
ndo altruista, pois dessa forma garantem a sustentabilidade economica do negodcio e,
conseqlientemente, viabilizam um maior beneficio social. Os autores nao consideram
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inadequado o envolvimento das empresas em agdes sociais, mas defendem que exista um
equilibrio econdmico-social.

Em recente pesquisa, Rocha et al. (2007) utilizaram o modelo de Husted (2003) para
analisar as praticas sociais das dez empresas-modelo em Responsabilidade Social do Guia
Exame da Boa Cidadania Corporativa 2006. Os resultados apontaram que menos de um terg¢o
das 76 praticas analisadas estdo alinhadas com as atividades-fim das empresas. Vale destacar,
porém, que como o modelo utilizado ndo considera agdes diretamente ligadas a atividade
principal, algumas ag¢des listadas no Guia, que usa um conceito mais amplo de RSE, nao
foram consideradas.

Uma outra defini¢do de RSE, que ¢ amplamente utilizada em trabalhos académicos e
pelas empresas, ¢ a do Instituto Ethos — uma organizagdo ndo-governamental criada com a
missdo de mobilizar, sensibilizar e ajudar as empresas a gerirem seus negocios de forma
socialmente responsavel, tendo como caracteristica principal o interesse em estabelecer
padrdes éticos de relacionamento com funcionarios, clientes, fornecedores, comunidade,
acionistas, poder publico e com o meio ambiente. Esse Instituto foi idealizado por
empresarios e executivos oriundos do setor privado, funcionando como um poélo de
organizagdo de conhecimento, troca de experiéncias e desenvolvimento de ferramentas de
gestdo da RSE. E hoje uma referéncia internacional no assunto e desenvolve projetos em
parceria com diversas entidades no mundo todo (INSTITUTO ETHOS, 2007). Segue a
defini¢do de RSE adotada pelo Instituto Ethos:

forma de gestdo que se define pela relacdo ética, transparente e solidaria da
empresa com todos os publicos com os quais ela se relaciona e pelo
estabelecimento de metas empresariais compativeis com o desenvolvimento
sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para
geracdes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a reducdo das
desigualdades sociais (INSTITUTO ETHOS, 2006, p. 10).

O Instituto Ethos (2007) organiza a RSE em sete topicos a serem explorados: valores,
transparéncia e  governanga, publico interno, meio ambiente, fornecedores,
consumidores/clientes, comunidade, governo e sociedade. O conjunto de topicos constitui a
estrutura dos Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial (2007) - um
instrumento de conscientizacdo, aprendizado e monitoramento da RSE. A definicdo do
Instituto Ethos ¢ bastante abrangente, reunindo as quatro dimensdes de Carroll (1979) e os
tipos ativo e passivo de Bovens (1998). Essa sera a definicdo adotada para andlise de dados
neste estudo.

No Brasil, com os graves problemas sociais existentes, existe uma grande pressdao
sobre as empresas para se envolverem em atividades tradicionalmente do Estado ou
oferecidas por empresas especializadas, como iniciativas na area de educagdo e satide. Uma
pesquisa recente mostrou que 65% dos brasileiros atribuem as empresas, € ndo ao governo, o
papel de resolver problemas sociais. Nos paises europeus € nos EUA os percentuais ficam
abaixo de 30%. Essa demanda seria a causa do crescimento das agdes de marketing social,
colocando em evidéncia virtudes ndo necessariamente verdadeiras (HERZOG, 2007). A
definicdo de RSE implicita nesse artigo e freqiientemente apresentada na midia coincide com
a de Friedman e Husted, ao limitar a RSE as atividades além das suas obrigagdes basicas.

Mendonga e Gongalves (2004) defendem que existem organizagdes que desenvolvem
acOes sociais condizentes com seus valores organizacionais enquanto outras tém como
objetivo criar uma imagem de responsabilidade social como uma estratégia mercadologica,
mas que ndo corresponde aos valores e praticas da organizacao.

Nesse sentido, Martinelli (1997) aponta que a pratica correta da responsabilidade
social pode melhorar o desempenho e a sustentabilidade da empresa a médio e longo prazo,
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proporcionando valor agregado a imagem corporativa da empresa, motivagao do publico
interno, vantagem competitiva, facilidade no acesso ao capital e financiamento,
reconhecimento dos dirigentes como lideres empresariais, melhoria do clima organizacional,
dentre outros. Porém, se as acdes de responsabilidade social ndo refletirem os valores e
cultura da organizacdo, a adocao de tais a¢des podera ser percebida apenas como ferramenta
de promocao e publicidade.

Procedimentos metodolégicos

Adotou-se como estratégia de pesquisa o estudo de caso qualitativo, que conforme
Patton (2002), constitui um modo especifico de coletar e analisar dados; um processo
analitico com o propdsito de coletar informagdes compreensivas, sistematicas e em
profundidade sobre o caso de interesse. Berg (2007) afirma que informagdes extremamente
ricas, detalhadas e em profundidade sdo caracteristicas de um estudo de caso. A pesquisa
qualitativa baseia-se no pressuposto de que a realidade ¢ socialmente construida, logo o
interesse € voltado para entender como as pessoas constroem significados sobre o mundo ¢ as
experiéncias de vida (MERRIAM, 1998).

A escolha da empresa para a realizagdo do estudo ocorreu por diversos motivos: por
ser uma empresa associada ao Instituto Ethos desde 1998, com programa formal de
responsabilidade social, ou seja, com quase dez anos de contato com o tema, tornando o caso
de grande interesse para a realizacdo desta pesquisa, que envolvia investigar a visdo da alta
administracao sobre a RSE. Outros motivos relevantes foram a possibilidade de entrevistar os
membros da diretoria da empresa, por ela estar sediada na regido metropolitana do Recife,
além da facilidade de acesso.

Os dados foram obtidos através de entrevistas, observagdo direta e andlise de
documentos. A selecdo dos entrevistados ocorreu de forma intencional e por conveniéncia, de
modo a incluir representantes de todas as areas de empresa. Foram entrevistados 2 diretores e
3 gerentes, todos envolvidos na gestdo estratégica, através do sistema de gestdo participativa
da empresa.

As entrevistas sdo adequadas para investigar o que ndo pode ser diretamente
observado, como comportamentos, sentimentos ou interpretagdes pessoais sobre o mundo ao
seu redor (MERRIAM, 1998). Os pontos fracos geralmente associados as entrevistas incluem:
visdo tendenciosa, devido a questdes mal-elaboradas, respostas tendenciosas, imprecisdes na
recuperagdo da memoria pelos entrevistados e a reflexividade — quando o entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer ouvir (YIN, 2001). Com o objetivo de minimizar os pontos fracos
da entrevista comum, optou-se pela utilizagdo do grid de repertorio com laddering,
ferramentas adequadas para revelar a visdo de mundo dos entrevistados com um reduzido viés
do pesquisador (BOURNE e JENKINS, 2005 e CERVENY e CERVENY, 1992).

O grid de repertorio tem suas bases na Teoria dos Construtos Pessoais, de Kelly
(1955), psicologo, e foi criado para utilizacdo em sessdes de terapia, permitindo ao analista
suscitar as dimensdes de visdo de mundo dos pacientes para poder ajudé-los a lidarem com os
problemas vivenciados. O método permite medir e representar como um individuo percebe o
que ocorre ao seu redor. A partir do campo da psicologia, passou a ser utilizado como
ferramenta de pesquisa em diversas areas de conhecimento, inclusive de Administragao
(CERVENY e CERVENY, 1992).

Para Kelly (1970), todas as interpretacdes do universo, feitas por uma pessoa, estdo
sujeitas a revisdo e substitui¢do. Assim, as pessoas sempre podem mudar sua maneira de ver o
mundo. Ele denomina essa posicao de alternativismo construtivo. Segundo o autor, é possivel
compreender como uma pessoa se comporta através da maneira como ela representa suas
circunstancias para si mesma. Dessa forma, o grid de repertorio, ferramenta de elucidagao
dessas representagdes, permite compreender como o individuo organiza os construtos
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subjacentes aos seus comportamentos. Bastos (2000) classifica o0 mapa de Kelly como mapa

de categorizagdo, uma vez que o pensamento requer a recuperacdo da memoria, organizada na

mente em categorias.

A partir das definicdes apresentadas, foram seguidos os seguintes passos para a
aplicacao do grid de repertorio:

e selecdo dos elementos, que constituem o “terreno” a ser mapeado; foi solicitado aos
entrevistados que listassem o0s processos organizacionais sob a sua responsabilidade
direta, escrevendo cada um em um cartdo disponibilizado pela entrevistadora;

e apresentagdo dos elementos para comparacao de trés de cada vez para identificar em que
aspecto dois seriam semelhantes (p6lo 1 do construto) e diferentes do terceiro (pdlo 2 do
construto);

e preenchimento dos construtos em uma matriz, com os elementos dispostos na horizontal e
os construtos na vertical;

e classificacdo de cada elemento entre os dois pdlos de cada construto, numa escala de 1 a
5.

Para identificar as semelhangas e diferencas, foi solicitado aos entrevistados que
pensassem na relagdo entre os elementos e a responsabilidade social da empresa (RSE). Dessa
forma, pretendeu-se identificar que construtos sdo usados para construir a relacdo entre o seu
trabalho e o conceito de RSE.

Na etapa seguinte das entrevistas foi utilizado o método do laddering, desenvolvido
por Dennis Hinkle, em 1965, a partir do grid de repertério, que permite aprofundar
sucessivamente os construtos citados, até se chegar as idéias mais basicas ou subjacentes dos
esquemas mentais dos individuos. Dessa forma, torna-se um recurso valido para investigar os
valores subjacentes a um determinado mapa cognitivo (BOURNE e JENKINS, 2005). Nesta
pesquisa, apds o preenchimento do grid de repertorio, foi solicitado aos entrevistados que
escolhessem qual dos podlos de cada construto eles preferiam. A partir da resposta,
perguntava-se “por que” repetidas vezes, até¢ o nivel maximo possivel, conseguindo-se desta
forma levantar que valores pessoais se relacionavam com o tema da RSE.

No final de cada entrevista, foram feitas duas perguntas:

e Para vocé, o que ¢ Responsabilidade Social Empresarial?
e Isso ¢ importante para a empresa? Por qué?

Como havia sido provocada uma intensa reflexdo sobre essas idéias para o
preenchimento do grid de repertorio, as respostas foram bastante elaboradas, o que
provavelmente nao teria sido possivel sem o uso das ferramentas. A duracdo total de cada
entrevista foi de aproximadamente 1 (uma) hora.

A observagao direta foi também utilizada, uma vez que permite obter informacdes
adicionais sobre o que se estd estudando. Para Merriam (1998), a observacdo conduz o
observador a notar coisas que podem proporcionar o entendimento do contexto e triangular
resultados emergentes que sdo usados junto com entrevistas e andlise de documentos para
substanciar os resultados. Durante a visita a empresa, a observagado teve foco principalmente
nos meios de comunicacdo visual interna, organiza¢do dos ambientes e o comportamento das
pessoas no ambiente de trabalho.

A maioria dos documentos utilizados num estudo sdo produzidos para outro proposito
(que ndo o do estudo), mas podem ajudar o pesquisador a descobrir significados e insights
relevantes para o problema de pesquisa (MERRIAM, 1998). Nesta pesquisa os documentos
analisados incluiram: o material disponibilizado no site da empresa, o balango social de 2005
(foi o ultimo a ser divulgado) e o relatério mensal do Forum de Responsabilidade Social.

A empresa estudada
A Itamaraca Transportes atua no transporte publico de passageiros, estando presente em
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37 (trinta e sete) linhas de 6nibus, sendo 27 (vinte e sete) destas componentes do Sistema

Estrutural Integrado (SEI). Com cerca de 1000 (mil) funcionarios, possui uma frota de 229

(duzentos e vinte e nove) veiculos, transportando cerca de 160 (cento e sessenta) mil pessoas

por dia. Essas linhas estdo concentradas na Regido Metropolitana Norte do Recife, atendendo

a 7 (sete) municipios.

A empresa tem origem familiar e foi fundada em 1958. A partir da década de 1990,
intensificou-se o processo de profissionalizagdo e democratizagao da gestdo, a partir do inicio
da parceria com uma empresa de consultoria, que atualmente participa do conselho de
administracdo. Entre as mudancas implementadas nesse periodo, destacam-se o maior
investimento nas relagdes empresariais, desenvolvimento de pessoas, comunicagdo e
responsabilidade social. Em 1998 a empresa associou-se ao Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social e em 1999 integrou o Instituto A¢do Empresarial pela Cidadania —
Pernambuco (AEC-PE).

O Instituto A¢do Empresarial pela Cidadania - PE foi criado em 1999 junto ao
empresariado local, tendo como missao mobilizar ¢ apoiar o empresariado pernambucano
para investir em praticas socialmente responsaveis que contribuam para a eqiiidade social e o
desenvolvimento sustentivel na regido Nordeste (ACAO EMPRESARIAL PELA
CIDADANIA - PE, 2007).

A empresa em estudo possui missdo, visdo e valores, que guiam a sua gestdo,
apresentados a seguir:

e Missdo: transportar pessoas com seguranca, conforto, regularidade, pontualidade e
cordialidade.

e Visdo: ser uma empresa moderna, socialmente responsavel, com resultados que assegurem
seu crescimento, nossa satisfagdo pessoal e profissional, garantindo a exceléncia dos
servicos para nossos clientes.

e Valores: organizacdo e disciplina; visdo de mercado; énfase na qualidade; trabalho em
equipe; responsabilidade social; transparéncia.

O sistema de gestdo participativa da empresa inclui os colegiados de gestao em diversos
niveis, com a realizagdo de reunides programadas entre diretores e gerentes, equipes €
gerentes, lideres de equipes e estratégico. A empresa conta também com os chamados grupos
estratégicos, voltados para temas especificos: Foruns de Operadores e de Manutengao; CIPA;
Grupo de Controladores de Terminais; Férum Gestao Aberta e o Férum de Responsabilidade
Social.

Analise e discussao dos resultados

A andlise dos dados coletados foi iniciada pelo grid de repertdrio de cada entrevistado,
identificando a existéncia de correlagdo entre diferentes construtos e elementos (com o uso de
planilha eletronica). Em seguida foram analisadas as transcri¢des de cada entrevista, a fim de
verificar possiveis significados relevantes para as correlagcdes. As que eram relevantes foram
registradas em um formuladrio a parte. Seguiu-se com a comparagdo dos resultados dos
diferentes entrevistados e a analise cruzada dos dados coletados (entrevistas, observagao
direta, documentos). Foram definidas cinco categorias de andlise, que estdo detalhadas a

seguir.

Quadro 1 — Categorias de analise
Praticas de RSE adotadas pela empresa
Conceito de RSE
Publico-alvo da RSE
Alinhamento das praticas de RSE com o propdsito organizacional
Valores pessoais em relacdo a RSE
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1. Praticas de RSE adotadas pela empresa
A partir da andlise do balango social, do site, das entrevistas realizadas e da
observacdo dos murais de comunicagdo interna, foi possivel identificar os principais
conjuntos de praticas de RSE adotadas pela empresa, descritos no Quadro 2:

Quadro 2 — Praticas de RSE

Dimensoes das Stakeholders beneficiados Exemplos de praticas
priticas de RSE
Investimento em Funcionarios Informativos, area de lazer, pesquisas de satisfagdo dos
pessoas funcionarios, massoterapia, ginastica laboral, servigo de
saude
Investimento Comunidade de entorno, Doagoes, Participacdo em programas de educag@o,
social Hospitais, Escolas publicas da satde e incentivo a praticas de cidadania
regido, Familiares dos
funcionarios
Investimento Sociedade em geral Manutengdo programada dos 6nibus, Programa de
ambiental reciclagem de residuos so6lidos gerados na empresa,
pelos funcionarios e comunidade de entorno
Indicadores do Funcionarios Cumprimento da legislagdo trabalhista, Pacote de
corpo funcional beneficios melhor que de outras empresas do setor,

conduta ética no relacionamento com funcionarios,
promogdo da diversidade

Cidadania Funcionarios, Sindicatos, Seguranca e satide no trabalho, Liberdade sindical,
empresarial Fornecedores, Consumidores Etica na relacdo com fornecedores, Reclamacdes de
consumidores

Apesar de incluir praticas direcionadas aos diversos stakeholders, percebe-se uma
quantidade muito superior de agdes e investimentos financeiros voltados para os funcionarios.
Dos 11 (onze) itens de cidadania empresarial, 8 (oito) sdo voltados para esse publico. Em
relacdo ao impacto ambiental de sua atividade fim (transporte de passageiros), a empresa atua
de forma a garantir niveis minimos de polui¢do, por meio da manutencdo regular de seus
veiculos e da utilizagdo de biocombustivel. As acdes ambientais limitam-se a coleta seletiva
de residuos sélidos, que ¢ uma agdo que gera receita para uma comunidade circunvizinha.
Nao ha metas nem estudos em andamento para reducdo do impacto ambiental da atividade da
empresa.

2. Conceito de RSE
A implementacdo de um programa formal de RSE comegou em 1998, quando ocorreu
a associac¢do ao Instituto Ethos e a AEC-PE. A empresa dissemina a seguinte defini¢do de
RSE:
E uma questdo de atitude, e ndo precisa necessariamente de investimentos
financeiros. A transparéncia e a qualidade no relacionamento empresarial
constituem o ponto de partida para a inser¢do da responsabilidade social na
gestdo empresarial.

Essa defini¢do ¢ coerente com a do Instituto Ethos (2007) e denota um objetivo de
integragdo da RSE com as atividades da empresa. A diretoria de marketing e desenvolvimento
de pessoal, responsavel pela gestdo da RSE, ¢ a tinica que divulga, no site € em quadros na
sede da empresa, as suas politicas de gestdo, que sdo declaragdes de principios em 3 grupos,
concernentes as atividades de Recursos Humanos, Responsabilidade Social e Marketing e
Comunicacdo. A politica de responsabilidade social identifica claramente os publicos-alvos
(stakeholders) considerados na RSE: funciondrios, familiares, meio ambiente, fornecedores ¢
terceirizados, clientes, governo, comunidade local, 6rgao gestor (EMTU) e operadoras do
sistema (demais empresas de 6nibus). Também ¢é possivel identificar os valores relacionados a

10



EnANPAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

definicdlo de RSE, como sendo wuma atitude: transparéncia na gestdo, respeito,
responsabilidade e atendimento as necessidades dos diversos stakeholders mencionados,
estimulo ao voluntariado e apoio a promogao social.

Entre os entrevistados, foi evidenciada a adog¢do de diferentes conceitos para a
responsabilidade social da empresa. Dois deles a definem como uma atitude responsavel
perante os stakeholders, enquanto os outros trés enxergam como um conjunto de praticas, que
visam contribuir para a sociedade, reduzindo desigualdades sociais, ¢ que vai além das
obrigagdes empresariais.

A responsabilidade social da empresa estudada, apesar de seguir a definicdo ampla do
Instituto Ethos (2007), tem uma atua¢do com foco em algumas dimensdes especificas:
desenvolvimento da cidadania (funcionarios e beneficiarios dos programas sociais) e conduta
ética e moral. Ao comparar-se com 0s conceitos apresentados no referencial tedrico, percebe-
se a atuacdo nas quatro dimensdes (econOmica, legal, ética e volitiva) da RSE de Carroll
(1979), e nas duas tipologias de Bovens (1998).

3. Publico-alvo da RSE
Um aspecto que ficou claro em todos os tipos de dados coletados (documentos,
quadros de aviso, grid de repertorio e no discurso dos entrevistados) foi que para a empresa
ser socialmente responsavel, deve, além de cumprir as obrigacdes legais, promover o
desenvolvimento profissional e pessoal dos seus empregados, e que esse deve ser o primeiro
foco de atuagdo, conforme ilustrado na fala de uma das entrevistadas:

...eu sou muito focada nisso, pois o primeiro publico de preocupacdo da
gente, ¢ o publico interno, os empregados, as familias. O segundo publico é
o cliente... pois a gente enquanto empresa, como um ente social, essas
pessoas que constituem ela, € que sdo o motor para tudo. Agora, obviamente
a gente tem que se relacionar com o cliente, até para facilitar. Isso ¢ uma
coisa meio sinérgica, pois a gente prepara, se relaciona bem com a equipe e
com o seus familiares para que as equipes possam estar aptas para interagir
com o ambiente.

Em relagdo aos demais publicos, percebe-se um destaque nas atividades dos
programas sociais, como os de capacitacdo profissional e ajuda a institui¢des de satde. Dos
cinco entrevistados, todos estabeleceram relagdes entre RSE, funcionarios e sociedade/
comunidade, mas apenas dois citaram os clientes, atribuindo menor importincia para o
programa de RSE, como pode-se observar na fala do entrevistado 1:

O interno, porque € um ambiente mais controlado, eu posso planejar melhor
as acdes se prever o resultado, consigo dominar mais os fatores, hd um
reconhecimento maior das agdes que sdo feitas. Ja o publico externo é mais
dificil de se atingir, tem que gastar mais, € nem sempre vao entender a
maneira como as agdes sao feitas. H4 uma rejeicdo com relagdo ao produto
visto que as pessoas ndo utilizam Onibus por op¢do, mas por necessidade,
porque se tivessem carro, prefeririam andar de carro.

A consideracao dos stakeholders é coerente com os critérios de Mitchell, Agle e Wood
(1997), uma vez que os funciondrios, principais beneficiarios do programa de RSE, possuem
altos niveis de poder, legitimidade e urgéncia. Nao foi possivel identificar neste estudo se
ocorrem conflitos quando existem decisdes a serem tomadas em que € necessario um

posicionamento mais claro quanto a importincia das agdes de responsabilidade social,
particularmente as que beneficiam os stakeholders externos.
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4. Alinhamento das praticas de RSE com o proposito organizacional

Quanto a esta dimensao, ela estd fortemente relacionada ao conceito que os gestores
adotam. Foram identificadas duas correntes de visdo sobre o alinhamento das praticas de RSE
com o proposito organizacional: uma que considera a RSE como uma atitude, subjacente a
tudo que a empresa faz, e outra, que considera como um conjunto de praticas que podem,
indiretamente, contribuir para o desempenho e sustentabilidade do negodcio. A primeira
aproxima-se do conceito do Instituto Ethos (2007), enquanto a outra assemelha-se ao conceito
de responsabilidade ativa de Bovens (1998), ou a dimensao volitiva de Carroll (1979).

Aqueles que enxergam a RSE como uma atitude (entrevistados 1 e 2) identificaram
uma quantidade maior de construtos ao relacionarem os processos sob sua gestdo com a
responsabilidade social da empresa, o que denota uma maior complexidade nas construgdes
mentais sobre o tema. Outro diferencial foi que conseguiram encontrar varias relagdes entre
os elementos ¢ a RSE, o que ndo ocorreu com os demais. A quantidade de construtos reduzida
e o tempo demorado para fala-los evidencia baixa relacdo entre os processos e a RSE, o que
se observou com os entrevistados 3 e 4. No quadro abaixo apresentam-se alguns dados sobre
os grids de repertdrio preenchidos.

Quadro 3 — Sintese da estrutura cognitiva dos estrategistas
RSE x atividades organizacionais

Entrevistado Area de atuaciio Quantidade de Quantidade de
construtos elementos
1 Gestdo de Pessoas 7 12
2 Marketing e Pessoas 5 9
3 Manutencao/ Mercado/ Processos e 4 7
Qualidade
4 Manutengao 4 10
5 Processos e Qualidade 3 10

Apresenta-se como exemplo o grid de repertério do entrevistado 2 (figura 1). Os
nimeros hachurados representam as triades de elementos comparados para elicitacdo dos
construtos. Observa-se no grid pouca diferencia¢do entre os construtos, o que foi analisado
também por meio das correlacdes entre os mesmos, que foi muito alta, principalmente entre o
primeiro e quinto construtos. Existe também uma alta correlacdo entre os elementos voltados
para o publico interno e para o publico externo, ou seja, essa ¢ uma diferenca relevante para o
entrevistado ao pensar nas acdes de RSE. Destaca-se também que o entrevistado 2 enxerga
mais idéias e possibilidades para o publico interno, uma vez que os clientes ndo usam o
onibus por opgao.

Segue trecho de declaracdo do mesmo entrevistado sobre a relacao entre as atividades
organizacionais e a RSE:

Para mim, ¢é a qualidade ética de responsavel do relacionamento da empresa
com todos os publicos que ela interage, que afetem ela, que ela se relaciona.
Entdo R.S. ¢ atitude, para mim. E atitude de posicionamento da empresa. A
gente pode fazer as duas coisas com as mesmas ferramentas, os mesmos
recursos, com tudo, fazer de um jeito ou de outro.
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Figura 1 — Grid de repertorio — entrevistado 2
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O entrevistado 3, com uma visao diferente, declarou o seguinte:

Eu diria que ela ndo estd no campo da obrigacdo. No negocio da empresa,
ainda que o nosso seja de um cunho social muito forte, vamos imaginar que
0 nosso negocio fosse outro, uma mineradora, alguém que produzisse ouro.
Entdo a R.S. ndo ¢ inerente a atividade econdmica, certo? Mas ela nao pode
ser associada, porque se vocé quer que o negocio seja lucrativo, ele tem que
estar instalado numa sociedade saudavel. Se aquele a quem a gente atribui a
responsabilidade de fazer isso, no caso o governo, ndo cumpre com o seu
papel, alguém vai ter que fazer e como nos somos os eleitos do governo, nos
permitimos, entdo a gente faz.

Percebe-se que a empresa ainda estd em processo de identificagio quanto a
responsabilidade social e evolugdo quanto a sua aplicagdo na pratica e inser¢ao no proposito
organizacional. Os resultados indicam que o escopo do conceito de responsabilidade social
ndo estd uniformemente internalizado pelos estrategistas da empresa; embora exista uma
significativa integracdo entre a responsabilidade social da empresa, praticas sociais adotadas e
0 propdsito organizacional.

5. Valores pessoais em relacio a RSE
Através do laddering, foi possivel suscitar alguns valores pessoais relacionados a
RSE. O principal diferencial encontrado foi em rela¢do ao foco maior em controle/ processos
ou relacionamento com pessoas. A maioria dos entrevistados, mesmo ressaltando a
importancia das agdes de responsabilidade social, demonstrou valorizar mais o controle e
viabilidade econdmica dessas agdes ¢ a mensuracdo de resultados das acodes. Dois
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entrevistados afirmaram preferir agdes direcionadas aos empregados por permitirem uma
melhor avalia¢ao do retorno sobre o investimento.

No contexto atual, as maiores divergéncias entre os valores pessoais e as agdes de
RSE estao no nivel de geréncia. No nivel de diretoria existe uma maior aproximagao, o que
corrobora as idéias de Freeman, Gilbert ¢ Hartman (1988) quanto ao papel dos valores na
formulagdo estratégica. Apesar das diferencas nos conjuntos de valores pessoais dos
diferentes estrategistas, existe convergéncia nos valores morais quanto ao relacionamento
com empregados e comunidade.

Consideracoes finais

Este estudo pode identificar como as praticas de responsabilidade social empresarial,
adotadas na empresa estudada, integram-se ao proposito organizacional, a partir da visdo de
seus estrategistas e mostrando como o aspecto cognitivo dos mesmos influencia a forma de
atuacdo da empresa quanto a responsabilidade social.

Destaca-se que o conceito que cada estrategista adota para RSE, ou a estrutura
cognitiva relativa ao tema, influencia o entendimento quanto a integracdo ao proposito
organizacional. Os valores pessoais, por sua vez, ajudam a entender porque alguns
stakeholders e agdes de RSE sdo priorizadas na organizacao.

Este trabalho contribui para a tematica de RSE, ao identificar mecanismos de adogdo e
integragdo da RSE as atividades organizacionais no nivel individual, problematica pouco
explorada em trabalhos académicos. Além disso, ao adotar uma abordagem cognitivista,
sugere um novo caminho para compreender as razdes para as empresas decidirem engajar-se
em programas de RSE e reforca as idéias da escola cognitiva de estratégia, que sugere que as
estruturas cognitivas dos estrategistas influenciam o processo de formulagdo estratégica.
Apresenta também a possibilidade de adotar as metodologias do grid de repertério ¢ do
laddering para investigar a saliéncia dos diferentes stakeholders organizacionais, conceito
presente no modelo de Mitchell, Agle e Wood (1997).

A utilizagdo conjunta do grid de repertério e do laddering permitiu acessar uma maior
riqueza e profundidade de informagdes do que se apenas um dos métodos fosse utilizado,
mostrando-se uma alternativa para estudos qualitativos na area de RSE. As reflexdes que os
métodos provocam nas pessoas entrevistadas também indicam uma possibilidade de
contribuir para as organizagdes pesquisadas em termos de auto-conhecimento dos seus
estrategistas.

Alguns aspectos, ndo explorados neste estudo, apresentam-se como sugestdes para
pesquisas futuras: fazer estudos comparativos entre empresas de pequeno e grande porte, a
fim de identificar se uma maior congruéncia entre valores pessoais e as praticas de RSE ¢
influenciada por este aspecto; pesquisar outras empresas com programa formal de RSE a fim
de verificar a existéncia de valores pessoais da alta administra¢do coerentes com o programa
adotado; investigar como a ado¢do da RSE influencia mudangas nas estruturas cognitivas dos
estrategistas e dos demais membros organizacionais.

Referéncias

ACAO EMPRESARIAL PELA CIDADANIA - PE. Disponivel em:
http://www.acaoempresarial.org.br. Acesso em: 11/11/2007.

AGLE, B. R; MITCHELL, R. K; SONNENFELD, J. A. Who Matters to CEOs? An
Investigation of Stakeholder Attributes and Salience, Corporate Performance, and CEO
Values’. Academy of Management Journal. V. 42, N° 5, p. 507-525, 1999.

ANDREWS, K. R. The concept of corporate strategy. In: DE WIT, Bob; MEYER, Ron.
Strategy: Process, Content, Context. 3* ed. Filey: Thomson Learning, 2004.

14



EnANPAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

BASTOS, Antonio V. B. Mapas cognitivos: ferramentas de pesquisa e intervengdao em
processos organizacionais. In: I Encontro de Estudos Organizacionais, 2000, Curitiba.
Curitiba: ANPAD, 2000.

. Mapas cognitivos e a pesquisa organizacional: explorando
aspectos metodologicos. Estudos de psicologia (Natal), Natal, V.7, N° especial, 2002.

BERG, Bruce L. Qualitative Research Methods for the Social Sciences. 6* ed. Boston:
Pearson, 2007.

BOURNE, Humphrey; JENKINS. Mark. Eliciting managers’ personal values: an adaptation
of the laddering interview method. Organization research methods. V. 8, N° 4, p. 410-428,
2005.

BOVENS, M. The Quest for Responsibility: Accountability and Citizenship in Complex
Organisations. Cambridge, Cambridge University Press, 1998.

CARROLL, Archie B. A three-dimensional conceptual model of corporate performance. The
academy of management review. V. 4, N° 4, p. 497-505, 1979.

. Corporate social responsibility: evolution of a definitial construct.
Business & society. V. 38, N° 3, p. 268-295, 1999.

CERVENY, J. F.; CERVENY, R. P. Capturing manager’s mental models using Kelly’s
repertory grid. System sciences, 1992. Proceedings of the twenty-fifth Hawaii international
conference on 7-10 Jan 1992; V. 1V, p. 435-442, 1992.

DE WIT, Bob; MEYER, Ron. Strategy: Process, Content, Context. 3* ed. Filey: Thomson
Learning, 2004.

FREEMAN, R. Edward; REED, David L. Stockholders and stakeholders: a new perspective
on corporate governance. California management review. V. 25, N° 3, p. 88-106, 1983.

; GILBERT Jr., Daniel R.; HARTMAN, Edwin. Values and the
foundations of strategic management. Journal of business ethics. V. 7, N° 11, p. 821-834,
1988.

FRIEDMAN, Milton. The social responsibility of business is to increase its profits. The New
York Times Magazine, September 13, p. 122-126, 1970.

HERZOG, Ana Luiza. Inversdo de papéis. Revista Exame. Edi¢ao 905, Ano 41, Numero 21,
Novembro, 2007.

HUSTED, Bryan W. Governance choices for corporate social responsibility: to contribute,
collaborate or internalize? Long Range Planning, V. 36, p. 481-498, 2003.

INSTITUTO ETHOS. Critérios Essenciais de Responsabilidade Social Empresarial e seus
Mecanismos de Indu¢ao no Brasil. Sao Paulo: Instituto Ethos, 2006.

. Disponivel em: http://www.ethos.org.br. Acesso em: 08/11/2007.
KELLY, G. A. The psychology of personal constructs. Norton, 1955.

. A brief introduction to personal construct theory. In: Bannister, D. (org.),
Perspectives in personal construct theory. London: Academic Press, p. 1-29, 1970.

MARTINELLI, Antonio Carlos. Empresa-cidadd: uma visdo inovadora para uma agao
transformadora. In: IOSCHPE, Evelyn Berg (org.). 3° Setor: Desenvolvimento Social
Sustentado. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1997.

15



EnANPAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

MENDONCA, J. R. C. e GONCALVES, J. C. S. Responsabilidade Social nas empresas: uma
questdo de imagem ou de esséncia? Organizac¢io e Sociedade, v. 11, n. 29, jan/abr, 2004.

MERRIAM, Sharan B. Qualitative research and case study applications in education.San
Francisco: Jossey-Bass, 1998.

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de estratégia: um
roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MITCHELL, Ronald K.; AGLE, Bradley R.; WOOD, Donna J. Toward a theory of
stakeholder identification and salience: defining the principle of who and what really counts.
Academy of management review. V. 22, N° 4, p. 853-886, 1997.

PORAC, Joseph F.; THOMAS, Howard. Managing cognition and strategy: issues, trends and
future directions. In: PETTIGREW, A. M; THOMAS, H; WHITTINGTON, R. (eds.).
Handbook of Strategy and Management. London: Sage Publications, 2002.

RAPPAPORT, Alfred. Shareholder value and corporate purpose. In: DE WIT, Bob; MEYER,
Ron. Strategy: Process, Content, Context. 3* ed. Filey: Thomson Learning, 2004.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento organizacional. 11 ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice
Hall, 2005.

ROCHA, V. A. G. A. ; SILVEIRA, L. C. ; WANDERLEY, L. S. O. ; FRANCA, N. R. C. .
Responsabilidade Social Empresarial (RSE) e Alinhamento Estratégico: Analise da
Centralidade e Especificidade em Praticas Sociais Empresariais. In. ENGEMA 2007, 2007,
Curitiba. Anais do ENGEMA 2007, 2007.

WEICK, Karl E. Sensemaking in organizations. Thousand Oaks: Sage, 1995.

WHETTEN, David A; RANDS, Gordon; GODFREY, Paul. What are the responsibilities of
business to society? In: PETTIGREW, A. M; THOMAS, H; WHITTINGTON, R..
Handbook of Strategy and Management. London: Sage Publications, 2002.

WOOLSEY, Matt. Supercapitalism: transforming business. Forbes.com. New York, Junho,
2007. Disponivel em: < http://www.forbes.com/opinions/2007/09/06/book-qanda-reich-oped-
cx_mw_0906reichqanda.html>. Acesso em: 16/12/2007.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2* ed. Porto Alegre: Bookman,
2001.

" Do original em inglés: economic, legal, ethical, discretionary (CARROLL, 1979).

16




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


