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instituto iris

Potencializar a transformacao de criancas, adolescentes
e jovens para a formacao cidada e de
gestores para a pratica da responsabilidade social.

Fomentar a pratica da responsabilidade e do investimento
social em organizaces do setor privado, publico e
do terceiro setor no Estado da Bahia.

Construir aprendizagens em responsabilidade social por meio
de processos formativos envolvendo pessoas e
organizac6es do setor privado, publico e do terceiro setor.

Formar e fortalecer uma rede de empresarios comprometidos
com o desenvolvimento social na Bahia e
em toda regido nordeste do Brasil.

Criar uma rede de associados ao Instituto de Responsabilidade e
Investimento Social | IRIS que compartilhem dos
mesmaos principios e valores da instituicdo e que contribuam
com o desenvolvimento social sustentado.
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Introducao

DIALOGO

A discussdao sobre Responsabilidade Social Corporativa (RSC)
entrou definitivamente na agenda empresarial neste inicio do
século XXI. Eventos internacionais, estudos académicos e novas
politicas de RSC vém sendo organizados em diversas partes do
mundo. No entanto, dificuldades de se estabelecer parametros
de comparacdo e ferramentas de avaliacao precisas contribuem
para que a RSC seja vista, por céticos, como apenas um subter-
fagio das empresas para “maquiar” sua falta de responsabilidade
social. Além disto, as proprias empresas, sem essas referéncias,
acabam alocando recursos para a drea de RSC sem um conheci-
mento abrangente sobre o tema.

Para ampliar a discussao sobre o tema e buscar parametros mais
claros de RSC, o Instituto IRIS, em parceria com a Fundacao
Kellogg, organizou na cidade de Salvador entre os meses de abril
e novembro de 2007, quatro rodas de didlogo com empresarios.
Em base a um modelo tedrico de RSC, fundamentado em cinco
principios conceituais (intencionalidade, engajamento, com-
promisso com sustentabilidade, lideranca e conhecimento de
causa), as rodas buscaram difundir “cases” e aspectos relaciona-
dos a esses cinco principios.

O resultado desse trabalho estd documentado abaixo. O pri-
meiro capitulo traz um aprofundamento tedrico dos diversos
principios conceituais e a evolugao das teorias de RSC. Abor-
da ainda, em profundidade, o processo de evolucao da teoria
de RSC subdividindo-se em trés partes: a) filantropia corpora-
tiva; b) RSC; e c) cidadania corporativa estratégica.

A partir do segundo capitulo, um texto introdutério e explica-
tivo do pesquisador Miguel Fontes sobre cada um dos princi-
pios conceituais da RSC é apresentado. O pesquisador apre-
senta os fundamentos tedricos de cada principio e lista suas
principais caracteristicas. Esses textos foram também dispo-
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nibilizados para todos os participantes das quatro rodas de
didlogo como referéncia para as discussoes.

Especificamente, no segundo capitulo, o principio da lideranca
é discutido. Em func¢do da importancia desse principio, foi des-
tinado a ele um espago maior, ndao sendo apresentado, pois, um
“case” especifico. Nele, busca-se discutir quais sao os aspectos
fundamentais que contribuem para que uma empresa exerca
um papel de lideranca em RSC para todos os seus stakeholders.
Os resultados da primeira roda de didlogo também sdo apre-
sentados, com a participacao de representantes dos trés seto-
res: governamental, empresarial e sem fins lucrativos.

O terceiro e o quarto capitulos abordam os principios de in-
tencionalidade e engajamento, os quais foram discutidos du-
rante a segunda roda de didlogo. Ambos os capitulos iniciam-
se com a descricao de “cases” especificos empresariais sobre
a intencionalidade e o engajamento de stakeholders em RSC,
respectivamente. Uma se¢do sobre as principais reflexdes da
segunda roda de didlogo também é apresentada.

O quarto capitulo foca, ainda, no principio de conhecimen-
to de causa no desenvolvimento de portfélio de investimento
social privado. O capitulo se inicia com uma descricdao da ex-
periéncia do Caixa Seguros no desenvolvimento de um pro-
grama para jovens. Além disso, os resultados da terceira roda
de didlogo sao apresentados.

O quinto capitulo encerra as rodas de didlogo abordando o
principio do compromisso com a sustentabilidade. Este talvez
seja um dos capitulos de maior interesse para gestores sociais
em funcado da importancia dada em diversos féruns sobre este
principio. Utiliza-se também de um “case” de sustentabilida-
de em RSC desenvolvido pela empresa COELBA.
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Os Cinco Principios
Conceituais de RS(C

I.A. REVISAO DA LITERATURA SOBRE RSC

Baseado em uma revisdo extensa da literatura internacional, o principal obje-
tivo desse capitulo & fornecer uma visdo geral de trés principais mavimentos
historicos e teéricos de responsabilidade social de empresas. Proporciona-se,
assim, uma analise das trés principais perspectivas conceituais evolutivas do
conceito de responsabilidade social: 1) filantropia corporativa; 2) responsabili-
dade social corporativa; e 3) cidadania corporativa estratégica.

Perspectiva Conceitual 1: Filantropia Corporativa

A Filantropia Corporativa & caracterizada por investimentos em causas so-
ciais alocados por proprietarios e acionistas corporativos individualmente® 2.
Mesmo que os investimentos sejam redirecionados de lucros gerados pela
corporacdo e doados pelo proprietario/principal acionista, eles ndo envol-
vem uma ligacdo organizacional direta entre esses investimentos e as deci-
sBes do comercio principal da corporacao.

O conceito de Filantropia Corporativa ganhou reconhecimento importante de-
pois da publicac&o das ideias de Milton Friedman sobre investimentos sociais
no artigo de 1970, na revista New York Times: “A responsabilidade social dos
negoécios € aumentar seus lucros”. Neste artigo, Friedman argumenta que
o principal foco do gerenciamento de corporacdes deveria ser trazer lucro
para acionistas, ndo investir em programas sociais. E, no caso da empresa
guerer se envolver em financiamento altruistico, este deveria estar disponivel
por proprietarios com seus proprios recursos pessoais atraves da filantropia.

A principal estrutura organizacional desenvaolvida por corporacées filantropis-
tas foi a criacdo de fundacdes ou institutos ndo governamentais ligados a
corporacéo. Isto foi especialmente verdade nos EUA, onde estudos revelaram
a existéncia de mais de 64.843 de tais organizacées para 2002°%. A origem
tipica dessas organizactes € a alocacdo de uma quantidade substancial de
recursos ou uma doacédo dos principais acionistas das corporacdes. As corpo-
racfes sdo entdo estabelecidas para usar os retornos financeiros do mercado
comercial para investir em varios programas sociais nas areas de educacao,
salde, meio ambiente etc.
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Uma das principais caracteristicas dessas organizacdes €& sua total inde-
pendéncia estratégica do negocio principal de suas corporacdes. Portanto,
a missao, a visdo e os valores sao definidos para cada uma das organiza-
coes, separadamente. Também, seu respectivo quadro de diretores tem
tipicamente membros distintos e ndo necessariamente se sobrepéem. Fi-
nalmente, a cultura organizacional pode ser bem diferente, sendo o foco da
organizacdo de mercado comercial maximizar lucros e o foco da organizacao
do mercado social maximizar o impacto social de varias intervencées.

E importante reconhecer que a quantidade de financiamento social/de
saude, derivada de investimentos dessas estruturas organizacionais, tem
sido bastante substancial. Por exemplo, as doactes de Andrew Carngie
e John D. Rockfeller durante sua existéncia tém totalizado, por volta de
2003, mais de 14 bilhdes de délares?. Algumas fundacdes recentemente
criadas, como a Fundacéo de Bill e Melinda Gates, tém um periodo de exis-
téncia bem menor e investem quantidades ainda maiores. A doacéo total
entregue a Fundacdo Gates, em meados de agosto de 2006, alcancou
31,9 bilhées de dolares®.

Entretanto, a visdo de Friedman, de que corporacdes ndo devem estar en-
volvidas diretamente com investimento social, tem recebido fortes criticas
de teodricos de mercado nas duas Ultimas décadas como um resultado de
trés principais fendémenos: 1) a emergéncia de um processo de globalizacao;
2) os escandalos financeiros/de contabilidade do comeco de 2000; e 3) o
reconhecimento internacional que corporacdes, como qualquer outra orga-
nizacdo estruturada de setores governamentais e ndo governamentais, sdo
também entidades sociais que impactam economias e dindmicas sociais de
comunidades locais.

Primeiro, em relacéo ao processo de globalizacdo dos anos de 1990, Goo-
gins® argumenta que “as corporacdes no comeco do século XXl refletem
muitas das mesmas tensdes que estdo confrontando as sociedades mais
vastas de lado a lado do globo em um mundo de globalizac&o.”. O autor tam-
bém explora mais esses desafios sugerindo que

0 comércio em todas as partes do mundo é confrontado ndo apenas
com os desafios tradicionais do comércio competitivo (complicado pelo
processo de globalizacdo), mas também pela necessidade e demanda
de outras partes interessadas que crescentemente exercem funcoes
criticas para alcancar o sucesso do negocio. As tensdes entre pes-
soas e lucros continuardo a caracterizar a globalizacédo e a cidadania
corporativa. (GOOGINS, 2002, p.85-101)
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Nesse contexto, Sadler?

indica que esta claro que lidar com o movimento anti-globalizacdo criou
uma nova “tendéncia” para a agenda de comércio. Tais desenvalvi-
mentos fizeram surgir novas questdes de teoria de gerenciamento de
negaocio e pratica, particularmente a RSC (CSR) - a noc&o que as com-
panhias deveriam acompanhar a busca do lucro com boa cidadania.

0O exemplo mais bem conhecido e que deu publicidade deste novo fenémeno
foi o do negocio da Nike que conduziu escandalos depois de sua expanséo
mundial de manufaturamento para se tornar uma marca “globalizada”. No
comeco dos anos de 1990, a Nike sofreu severos ataques do movimento
dos direitos humanos pelo uso do trabalho infantil em algumas de suas
unidades de manufaturamento industrial e suas subcontratantes em alguns
paises menos desenvolvidos. De acordo com o vice-presidente de responsa-
bilidade corporativa da Nike, Hannah Jones: “No comeco dos anos de 19390
nés tivemos uma atitude ‘vamos sozinhos'. Nés éramos uma companhia com
um Unico foco no esporte e fitness, e nds estamos apenas comecando a reco-
nhecer as maiores responsabilidades que vém sendo atribuidas a um membro
de uma comunidade global interdependente e complexa. Quando noés fizemos
um exame minucioso de praticas de trabalho em nossas fabricas de contrato,
éramos despreparados e defensivos.”

A partir desta experiéncia, a Nike iniciou um esforco para reduzir as consequén-
cias negativas do escandalo pela abertura do alcance de sua pratica do co-
meércio e da tendéncia de seus principios de RSC. De acordo com Svendsen®,

a Nike adquiriu uma nova funcdo como convocadora de rede - focando
em redes de construcdo de relacées multilaterais — para lidar com
assuntos que se expandem além das fronteiras de sua organizacdo. A
despeito do consumo de tempo e da funcé@o potencialmente dificil, os
executivos da Nike perceberam héa véarios anos que eles deram com
a cara na parede em varias de suas iniciativas de sustentabilidade.
(SVENDSEN e LABEERGE, 2005, p. 94)

Em segundo lugar, os escéndalos financeiros/de contabilidade do comeco
dos anos 2000, como nos casos da Enron, Worldcom, Parmalat e Imclone,
também revelaram importantes lacunas de gerenciamento de compromisso
de longa duracdo de grandes corporacdes aos seus valores, missoes € vi-
sbes corporativas. Nesses casos, gerentes superiores, incluindo membros
do conselho de acionistas, manipularam os seus registros de contabilidade
de suas corporacdes para melhorar a percepcdo do mercado de seu de-
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sempenho financeiro, consequentemente levando a um aumento no preco
de seus valores de acdo no mercado de bolsa de valores.

Baseado nesses exemplos negativos, as corporacdes tém recentemente
percebido que a razdo para a RSC vem de n&o apenas devido a razdes fi-
lantrépicas, mas de acordo com Hollender®, “isso tem um bom sentido eco-
ndmico [...] Muitas [corporacées] sdo agora vistas como seu desempenho
financeiro de competidor tem melhorado significativamente por melhores
praticas [sociais]”.

Finalmente, no caso de corporacdes sendo percebidas como entidades so-
ciais, varios estudos de impacto econémico e social tém mostrado que as
praticas do comércio influenciam diretamente o equilibrio do meio ambiente,
as dindmicas das comunidades onde elas estéo localizadas e a capacidade
de uma dada sociedade fornecer maior acesso e equidade aos servicos so-
ciais e produtos.

Esses argumentos mostram uma nova tendéncia em relacdes de corpora-
cbes onde uma companhia ndo pode se distanciar dos impactos sociais e
econdmicos de sua presenca em um contexto multicultural especifico. Por
exemplo, o impacto da presenca de uma unidade de uma grande corpora-
cdo a nivel local, como a WalMart, pode ser significante. Basker'© realizou
um estudo dos efeitos de mercado de trabalho em comunidades locais, em
2003, e concluiu que

a reputacéo de eficiencia da WalMart, combinada com seu poder de
mercado, poderia causar um declinio no nimero de trabalhos de vare-
jo na comunidade [...]. A entrada do WalMart tem um pequeno efeito
positivo no emprego de varejo em nivel de condado enquanto reduz o
numero de pequenos estabelecimentos de varejo no mesmo condado.
(BASKER, 2002, p. 2-159)

Finalmente, de acordo com a literatura, a visdo de Friedman também sofre
de varias armadilhas econdmicas conceituais. De acordo com Wilcke'', o
argumento de Friedman que o gerenciamento de corporacées deveria focar
em trazer lucros para os acionistas, viola importantes leis de mercado livre.
Isso & porque este argumento implica que o gerenciamento n&o tem direito
sobre o contrato para agir por suas proprias preferéncias, tomar decisbes
arbitrarias ou gastar recursos da firma para alcancar objetivos sociais que
ndo podem ser mostrados como sendo diretamente relacionados ao lucro
e, portanto, a sua responsabilidade fiduciaria.
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Além do mais, Porter' discute que o argumento de Friedman contra a res-
ponsabilidade social do comércio sugere que os objetivos sociais e econdmi-
cos sejam distintos. Contudo, segundo Porter, investimentos em educacéo e
salde tém impactos significantes na produtividade de trabalho, na melhora
dos niveis de consumo, reducdo de residuos durante os processos de ma-
nufaturamento e na melhora da sustentabilidade ambiental em longo prazo,
derivado do uso de recursos renovaveis.

Perspectiva Conceitual 2: Responsabilidade Social Corporativa (RSC)

Como indicado anteriormente, a RSC é definida como a nocdo de que as
companhias deveriam associar a busca do lucro com a boa cidadania, in-
cluindo o investimento direto do rendimento das corporagcées em causas
sociais e projetos de melhoria de vida de varios acionistas. Esta focaliza em
garantir diretamente os beneficios sociais, econémicos e ambientais de acio-
nistas internos e externos que vao além das obrigactes legais especificas,
i.e., beneficios especiais para empregados garantidos por lei.

As tentativas iniciais para definir a RSC se originam de preparacées da con-
feréncia Eco 92, presidida no Rio de Janeiro/Brasil, quando corporacdes
foram primeiro convidadas para direcionar seu papel tendendo para o desen-
volvimento ambiental sustentavel. Antes da Conferéncia, varias corporacoes
eram pressionadas por ambientalistas e governos a direcionar suas respec-
tivas “agendas” para o aquecimento global e politicas no uso de recursos
renovaveis de energia.

Como resultado, nos Ultimos 14 anos o mundo experimentou o surgimento
de um novo investimento em tecnologias amigaveis ao ambiente de grandes
corporacées. Em 2005, de acordo com Bailey'®, os investimentos no setor
de energia renovavel alcancaram seu recorde, aumentando de 30 bilhdes de
dolares em investimentos privados, em 2004, para 38 bilhées, em 2005.

Poderia também ser reconhecido que o conceito de RSC ganhou significado
teodrico depois da emergéncia da Teoria dos Stakeholders na metade dos
anos de 1980. De fato, esta teoria € o que melhor define a subsequen-
te evolucdo de envolvimento coletivo em causas sociais aléem da filantropia
corporativa. Ja que isso defende uma abordagem de tendéncia corporativa
para financiamento social/de salde, o conceito de RSC incorpora varias di-
mensdes centrais que devem ser consideradas por uma corporacao privada
para implementar completamente e desenvolver uma agenda de responsa-
bilidade social. Em um ambiente de aprofundamento de globalizacdo econd-
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mica, a teoria das partes interessadas também inclui esforcos em direcéo a
éticas de comeércio globalizantes e equidade de salde e acessibilidade.

A Teoria dos Stakeholders foi popularizada por Edward Freeman, em seu
escrito de 1984, Gerenciamento Estratégico: uma Abordagem de Stakehol-
ders”. De acordo com Waddock'#, “ele [Freeman] essencialmente argumen-
ta que uma relacdo da companhia com diversas partes interessadas (e
tratamento do ambiente natural) € o cerne para entender como esta opera
e agrega valor como um negécio.” O autor também sugere que

a linguagem de partes interessadas tem sido largamente adotada na
pratica e esta sendo integrada nos conceitos de responsabilidade cor-
porativa/cidadania por estudantes que reconhecem que & através de
uma decisdo da companhia, acdes e impactos nos grupos envolvidos
com o processo produtivo e no ambiente natural que uma responsa-
bilidade corporativa/cidadania de uma companhia se manifesta. (WA-
DDOCK, 2004, p.11)

Varios autores enumeram uma lista de grupos de stakeholders potenciais
gue diretamente ou indiretamente influenciam as decisées de RSC. Como
ilustrado na figura 1 abaixo, a estrutura de MacMilan et al.':'8:17 fornece a
subdivisdo mais abrangente de tipos de stakeholders: a) de troca direta ou
stakeholders primarios; e b) stakeholders secundarios ou influenciadores:

FIGURA 1|
Concorrentes Mapa de
stakeholders
Grupos de Midia
consumidores
Sindicatos Conselho Analistas
TROCA DIRETA OU
STAKEHOLDERS
PRIMARIOS
Ambiente / Grupo de comunidades
STAKEHOLDERS SECUNDARIOS OU INFLUENCIADORES
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MacMillan et al. discute que a necessidade emergente de um dialogo direto
com esses grupos deriva da crescente importancia de uma “reputacéo” de
companhia solida para sustentabilidade em longo prazo de qualquer negocio.
Citando Schultz et al.'®, o autor também defende que

gualguer gue seja a definicdo de reputacdo, hd um sentimento crescen-
te diferente dos logos das companhias, seus produtos e apresentacéo
geral, mas fundamental para a soma total de “identidade corporativa”
- como as organizacdes se véem (ou até como os empregados em uma
organizacdo véem sua organizacdo), e “‘imagem corporativa” — comao
outras partes interessadas véem a organizacdo.

Entretanto, alguns autores questionaram a abrangéncia desta segunda
perspectiva conceitual na evolucédo do envolvimento coletivo e financiamen-
to em causas sociais/de salde. Dois importantes aspectos fracos da Te-
oria dos Stakeholders como base para a RSC tém sido realcados na litera-
tura: 1) a procura da reputacdo pode ndo refletir um compromisso verda-
deiro para a mudanca social e o desenvolvimento; e 2) as ferramentas de
gerenciamento ndo tém sido apropriadamente usadas para a tomada de
decisdes em investimentos de tendéncia social /de salde.

Para o argumento anterior, Reed"® apoia que a Teoria dos Stakeholders pode
ndo direcionar adequadamente os trés setores de responsabilidade social
corporativa: legitimidade, moralidade e ética. Portanto, pode “falhar em di-
recionar a completa distribuicdo de temas envolvidos ou n&o proporcionar
adequada instrucéo basica para a posicdo. Competir interesses entre acio-
nistas e outras partes interessadas, por exemplo, pode interferir na autenti-
cidade do envolvimento da companhia em praticas de RSC. De acordo com
Reed, “em tais circunstancias (assumir que o senso tradicional de direitos
de propriedade esta codificada em lei legitimada), o gerenciamento tem a
responsabilidade de dar prioridade a visdo dos acionistas.”.

O argumento posterior deriva da falta de uso das ferramentas de geren-
ciamento de ruidos em praticas de responsabilidade sociocorporativa. De
acordo com o artigo Revisdo da Lei de Harvard, de 20042°, “ainda conspicu-
amente ausente de muito da literatura sobre RSC é a anélise econémica que
tem sido tdo proveitosamente empregada para explicar e resolver outros
problemas de provisdo de bens publicos e estratégia corporativa.” Portanto,
as questdes levantadas pela Harvard que

a maioria dos estrategistas coletivos fazem uso regularmente da ‘te-
oria’ do jogo para analisar a entrada no mercado, a estratégia de
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aquisicao, e até avaliacdo. Porque essas ferramentas analiticas nao
tém sido dispostas para dissecar problemas de RSC, que repousa na
intersecao da teoria de bens publicos e estratégia corporativa? (HAR-
VARD LAW REVIEW, 2004, p.1957-1980)

Perspectiva Conceitual 3: Cidadania Corporativa Estratégica

Baseado na falta de uso de ferramentas de gerenciamento estratégico em
RSC, uma nova perspectiva conceitual na evolucdo de envolvimento coletivo
em causas sociais/de salde parece emergir: Cidadania Corporativa Estra-
tégica. Em um artigo de revisdo da Harvard, a Universidade define este novo
conceito como um estratégico “‘comportamento coletivo que serve ambos
para um interesse da prépria companhia e para o interesse publico” 2.

O principal modelo econémico usado como uma referéncia deste novo concei-
to é a Teoria dos Jogos (baseado na estrutura do “dilema do prisioneiro”?). O
modelo da Teoria dos Jogos foi derivado de conceitos estratégicos desenvolvi-
dos no livro de John von Neumann e Oskar Morgenstern, de 1844, Theory of
games and Economic Behavior. Esta foi a primeira vez que um forte argumen-
to teorico foi feito para uma mudanca em direcdo ao pensamento econdmico
estratégico. De acordo com Harvard, o conceito foi o primeiro a ser conside-
rado “para a interacdo de agentes ao invés de uma reacédo de individuos a um
meio ambiente livre. Ao contrario da classica teoria microeconémica, a teoria
do jogo afirma que interdependéncias séo fatos importantes.”.

Portanto, grandes corporacées ao redor do mundo vém usando a Teoria
dos Jogos como uma estrutura principal para tomada de decisdo comercial.
Pelo uso da estrutura do “dilema do prisioneiro”, as decisfes sdo tomadas
ndo apenas baseadas em que a companhia sozinha deveria investir, mas le-
var em consideracdo como outras companhias/jogadores similares iréo se
comportar. Nesta estrutura, céalculos matematicos séo feitos para perdas/
lucros, derivando de quatro cenéarios: 1) a companhia investird sozinha; 2)
a companhia investird ao mesmo tempo com outras companhias; 3) outras
companhias investirdo sozinhas; 4) nenhuma companhia iré investir.

No caso de RSC, Harvard argumenta que “o ‘dilema do prisioneiro ilustra
importantes maneiras em que a RSC pode ser estratégica — maneiras pela
gual se torna lucrativa para firmas permanecerem socialmente responsaveis”.
Um exemplo da aplicac&o dessa estrutura seria o caso do financiamento co-
letivo para prevencao do HIV/AIDS. Estéa claro, por exemplo, que se todas as
corporacdes desistem de investir na prevencao do HIV/AIDS, severas conse-
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guéncias resultardo em todo o mercado de trabalho. Contudo, apenas uma
corporacéo fazendo esse investimento n&o sera suficiente para resolver o
problema. E corporactes que desistirem de investir lucrardo também dos
investimentos realizados por corporacées engajadas socialmente.

Este exemplo & também explorado na nota de Harvard

como uma ma conduta se torna espalhada, a confianca publica em
atores coletivos irdo erodir significantemente, impondo enormes cus-
tos de transacdo em todos os aspectos do negocio diario. Em areas,
por exemplo, de até trinta por cento da forca de trabalho que pode
estar infectada com HIV/AIDS, as firmas que rejeitam aumentar os
beneficios médicos para empregados infectados experimentardo uma
deterioracdo no mercado de trabalho — o absentismo cresce, a pro-
dutividade do empregado diminui e os custos para treinar, recrutar
e proteger novos empregados podem sobrepujar qualquer possivel
ganho de recusa de pagamento com custos de tratamentos basicos
[...]1 Ha, portanto, um nivel maximo, ou ‘6timo’, de exploracdo do bem
publico®®, depois de que cada unidade adicional de desercdo produz
uma perda liquida para toda a industria. (HARVARD LAW REVIEW,
2004, p.1957-1980)

A nocéo de cidadania corporativa estratégica também apoia novas iniciativas
em parcerias publico-privada na area social. Como companhias podem ser
prejudicadas por ficarem sozinhas ou desertar de um investimento em tais
causas importantes sociais/de salde, os Estados Unidos reconheceram a
importaéncia de construir e promover novas abordagens multissetoriais e
de ampla atividade para o engajamento coletivo. A afirmacéo a seguir, do
secretario geral da Organizacdo das Nacoes Unidas (ONU), Kofi Annan@?,
explora mais essa nova tendéncia em praticas de negécios: “Eu espero que
as corporacdes entendam que o mundo nédo estd pedindo a elas pra fazer
algo diferente do seu comeércio normal, mas propriamente estéd pedindo
para fazer o seu comércio normal diferentemente.”

Duas estruturas de parcerias publico-privada criadas recentemente em sis-
temas de salde s&o o Fundo Global de Luta contra a AIDS, Tuberculose e
Malaria®® e as iniciativas de desenvolvimento de vacinas. O Fundo Global &
um mecanismo de fundo patrocinado pelas Nacgées Unidas “para assegurar
gue esses financiamentos (em HIV/AIDS, tuberculose e malaria) alcancem
e sejam justificaveis para pessoas em necessidade de servicos urgentes”.
Por volta de 2005, o Fundo Global recebeu patrocinio de agéncias governa-
mentais, setor privado e outras organizacSes ndo governamentais de paises

IRIS_Rodas de Dialogo.indd 13 @

RODAS DE
DIALOGO

23. Os bens publicos s&o
definidos como commo-
dities ndo concorrentes e
ndo exclusivos. No caso
de principios ndo concor-
rentes, 0 uso de um indi-
viduo desse bem n&o pode
obstruir seu uso com um
outro individuo; e no caso
de principios ndo exclusi-
vos, individuos que pagam
e ndo pagam tém o mes-
mo exato direito a acesso
e uso desse bem.

24. Wilenius, Markku. To-
wards the age of corporate
responsibility?  Emerging
challenges for the business
world. Futures 37 (2005,
133-150.

25. Ver http://www.theglo-
balfund.org/en/

28/06/2011 17:14:00



RODAS DE
DIALOGO

26. United States Govern-
ment Accountability Office.
Global Health: The Global
Fund to Fight AIDS, TB
and Malaria Is Responding
to Challenges but Needs
Better  Information  and
Documentation for  Per-
formance-Based  Funding.
Report to Congressional
Committees. GAO-05-639.
Washington, D.C., 2005.

21. A Fundag&o Rockefeller
foi criada em 1913, nos Es-
tados Unidos, e tem como
missdo promover, no exte-
rior, 0 estimulo a salide pu-
blica, ao ensino, a pesquisa
e a filantropia. E caracte-
rizada como associagao
beneficente e ndo governa-
mental, que utiliza recursos
proprios para realizar suas
acBes em varios paises do
mundo, principalmente os
subdesenvolvidos.  Fonte:
http://pt.wikipedia.org/wiki
/Funda%C3%A7%C3%A
30_Rockefeller Acesso em
12/01/2011.

28. Batson, Amie; and
Ainsworth, Martha. Private
Investment in AIDS Vaccine
Development:  Obstacles
and Solutions. Bulletin of the
World Health Organization,
2001, 79 (8). 721-727.

29. Ridley, Robert G. A Role
for Public—private Partner-
ships in Controlling Neglec-
ted Diseases? Bulletin of the
World Health Organization,
2001, 79 (8). 771-777.

30. Widdus, Roy. Public—pri-
vate Partnerships for Heal-
th: Their Main Targets, Their
Diversity, and Their Future
Directions. Bulletin of the
World Health Organization,
2001, 79 (8. 713-720.

IRIS_Rodas de Dialogo.indd 14

PROJETO ASCENDER | CONSOLIDANDO 0S PRINCIPIOS DERESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA (RSC) NO NORDESTE BRASILEIRD

desenvolvidos. No caso do setor privado, o Fundo representa aproximada-
mente 15,4% das 130 doacdes revisadas pelo escritério de responsabilida-
de do governo dos Estados Unidos, em 200526,

No caso de iniciativas de vacina, o setor privado foi convidado pela Organiza-
cdo Mundial da Saude (OMS) e pela Fundacdo Rockefeller®” para participar
ativamente na implementacéo de nova pesquisa cientifica e desenvolvimento
de projetos. Isto é especialmente verdade no caso de companhias farma-
Céuticas. As iniciativas de vacina s&o estabelecidas como uma abordagem
multissetorial que promove o uso de vantagens comparativas especificas
dos governos, setor privado e universidades em pesquisa para o desenvol-
vimento de novas vacinas para doencas especificas (tais como malaria e
HIV/AIDS) e novos tratamentos com drogas para doencas infecciosas. A
iniciativa & derivada do entendimento de que as transicfes epidemiolégicas
em paises desenvolvidos, de doencas infecciosas a crénicas, nos Ultimos
guarenta anos, reduziram o interesse de laboratérios farmacéuticos em in-
vestir em novas drogas para doencgas que mais afetam os paises menos de-
senvolvidos. Portanto, as iniciativas de vacina funcionam como um subsidio
para a indUstria farmacéutica, financiada pelo governo e outras companhias
do setor privado, para implementacdo de nova pesquisa.

De acordo com autores diversos®829, ambas as estruturas exemplificadas
acima repousam em varias estratégias, a exemplo do “push and pull” (puxa e
empurra), para alcancar maior envolvimento do setor privado. Essas estra-
tegias também aplicam o principio da Teoria dos Jogos, pelo aumento ou re-
ducéo dos beneficios para os que desistem e para os engajados. Conforme
Widdus®®, as estratégias de “push” podem tomar muitas formas, tais como
investimento publico em pesquisa basica, divisdo dos custos de testes de efi-
cécia ou outros aspectos de desenvolvimento, divisdo de custos de fabricas
de producéo, requerimentos reguladores internacionais de harmonizacédo e
introducé&o de créditos com juros para investimento em pesquisa e desenval-
vimento. As estratégias de “pull” incluem o aumento da tomada de vacinas
existentes, a criacdo de precos diferenciais para mercados de paises em
desenvolvimento e os mecanismos de garantia de mercado.

Além disso, no futuro, isso nédo & apenas a Teoria dos Jogos, usando o “dile-
ma do prisioneiro” ou outro tipo de estrutura (como a “empurra e puxa”) que
pode potencialmente servir como ferramentas de teoria estratégica para
implementacdo de conceitos de cidadania corporativa estratégica. Varias
outras ferramentas para tomada de decis&o tém sido usadas, com sucesso,
por profissionais de salde publica, gerentes e economistas para melhoria
do acesso e equidade na salde e outros bens publicos. Essas ferramentas
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poderiam ser facilmente adotadas pelo setor privado em esforcos diretos
de financiamento de salde altruistico. Trés exemplos de tais ferramentas
s&o: 1) o ciclo PDCA3"; 2) a estrutura “precede-procede”; e 3) ferramentas
guantitativas para gerentes.

O ciclo de PDCA (Figura 2) € uma estrutura de quatro estagios para tomada de
decisao, a fim de atingir o “problema observado” para “problema resolvido”. Os
guatro estagios séo “planejar, fazer, checar e agir” e eles funcionam como um
modelo ciclico para a resolucéo de problema em sistemas de salde. O conceito
do ciclo PDCA foi originalmente desenvolvido por \Walter Shewhart, o estatistico
pioneiro que desenvolveu o controle de processo estatistico nos laboratoérios da
Bell Telefones, nos EUA, nos anos de 1930. O ciclo PDCA, também chamado
de “ciclo Shewhart”, poderia ser aplicado em cidadania corporativa estratégica,
uma vez que melhora a coordenacdo de esforcos de melhoria continua. Ele
enfatiza e demonstra que os programas de melhoria devem comecar com pla-
nejamento cuidadoso, devem resultar em uma acao efetiva e devem se mover
no sentido de planejamento cuidadoso em um ciclo continuo2.

FIGURA 2 | Ciclo PDCA:
Plan (Planejamento);

Do (Execucao); Act (Acao);
Check (Verificacao)

31. O ciclo PDCA, ciclo de
Shewhart ou ciclo de De-
ming & um ciclo de desen-
volvimento que tem foco na
melhoria continua. Fonte:
http://pt.wikipedia.org/wiki/
Ciclo_PDCA Acesso em

- « .o o 14/01/2011.
o objetivo do modelo “precede-procede” é direcionar a atencéo inicial
32. Retrieved from http:/

para resultados mais que honorérios. Isto forga os planejadores a co- | hei.com auhcisite3/

mecarem a planejar do ponto de vista dos resultados desejados. Em tsﬂolkif/pgca%ygl-gtonas on
e . eptember 08, .

outras palavras, o individuo, enquanto planejador de programa, come- ,

. L. . 33. Retrieved from www.

ca com o resultado desejado e trabalhos prévios para determinar 0 | infosinat.gov.my/artike-

que causa isso e o que precede. A intervencéo é objetivada em fatores | HP/./The%20Precede.

doc on September 08,
gue precedem o resultado. 2006.

De acordo com a Universidade da Flérida do Sul®3,
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Finalmente, as ferramentas quantitativas para gerentes usam modelos
matematicos e estatisticos para tomadas de decisdo de investimentos e
prioridades. Baseado em modelos lineares e de simulacdo, as ferramentas
oferecem aos gerenciadores a possibilidade de definir com maior seguranca
os niveis apropriados de entradas para as productes esperadas. Isto & es-
pecialmente importante em uma época de recursos escassos e competicao
mais agressiva. 0Os modelos lineares usam dados historicos para identificar
associacdes especificas entre niveis de entradas e saidas para um plano de
investimento especifico. Por outro lado, as simulacdes usam modelos pro-
babilisticos para definir a quantidade de recursos requeridos baseados em
diferentes cenarios no futuro.

Em relacé@o a fraqueza desta nova perspectiva conceitual de envolvimento
coletivo em financiamento altruistico, ainda falta uma avaliacdo prética e
tedrica mais profunda a respeito deste novo conceito, na literatura. Além
disso, a maioria das iniciativas publico-privadas em sadde & ainda muito
incipiente, e a avaliacdo de programas estratégicos que esta sendo reali-
zada por corporacfes na area de salude publica ndo tem sido largamente
conduzida, especialmente como ela impacta os lucros coletivos ao mesmo
tempo em que melhora as condicdes de salde de varias sociedades. Por-
tanto, é importante reconhecer que ndo estd claro se o conceito de Ci-
dadania Corporativa Estratégica recebera um reconhecimento apropriado
pelos teéricos e préaticos ao redor do mundo no futuro ou se apenas seréo
considerados como uma inovacgao conceitual sem maiores implicacdes pra-
ticas no mundo real.

1.B. DIMENSOES FUNDAMENTAIS DE CONCEITOS PARA
ANALISE DE APOIO DE STAKEHOLDERS A RSC

Em base a essa revisdo bibliogréafica, uma selecédo inicial de principios con-
ceituais associados ao posicionamento estratégico de corporacdes em finan-
ciamento altruistico pode também ser realizada. Baseando-se na segunda e
terceira perspectivas conceituais evolutivas de envolvimento corporativo em
financiamento social, os cinco principios conceituais que orientam o conceito
de apoio dos stakeholders e uso de ferramentas estratégicas para tomada
de decisdo na perspectiva de tendéncia de RSC sao: lideranca, intencionali-
dade, envolvimento, conhecimento de causa e compromisso com a susten-
tabilidade. Os conceitos que apoiam essas dimensfes s&o repetidamente
mencionados por varios peritos em responsabilidade corporativa nos varios
artigos observados, revistos e usados durante a reviséo bibliografica.
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No entanto, cabe ressaltar que, ao mesmo tempo em que esses principios
s&o repetidamente mencionados na literatura, nenhum dos artigos revistos
se refere a todas essas dimensfes como parte de uma estrutura conceitual
de RSC integral. De fato, alguns autores dar&o mais énfase a um principio
mais que outro e o consenso se esses principios tém o mesmo nivel de
importancia ndo tem sido alcancado. Portanto, isso representa um modelo
conceitual para o Projeto ASCENDER, baseado em uma combinacéo de va-
rios principios oriundos de fontes bibliograficas.

A primeira dimensao se refere a capacidade de uma companhia mostrar
lideranca34353% g promover parcerias negocio-a-negécio para a cidadania
corporativa. De acordo com Jaques®’,

“lideranca € uma forma particular de influéncia. Isso é de cada pes-
soa (organizacdo) - o lider — influencia um ou mais - seguidores - a
prontamente aceitar a proposta do lider e se mover na direcdo es-
tabelecida por ele, pela sua autoridade com inducdo persuasiva.”
(JAQUES, 1989, p. 12)

Uma maneira de as corporacdes demonstrarem sua lideranca é ajudar os
governos em todos os niveis (local, nacional e internacional) para melhor im-
plementarem suas paliticas pUblicas e de saude. Negocios podem tambéem
levar a programas que promovem participacdo social e engajar seus clientes
e consumidores, assim como outras corporacdes na inddstria.

A dimenséo de intencionalidade®®3%.40 se refere a principal motivacao que leva
as companhias a se envolverem em financiamento de programa de salde e
social. As corporacdes devem se perguntar se sua ligacdo as causas sociais
é direcionada primariamente pelo desejo de melhorar as vendas e fortalecer
a imagem ou pelos principais objetivos de um programa social, tipicamente
associados a melhorias sociais. Sem divida, essa visdo de retorno financeiro
rapido dificulta o engajamento de empresas e, de muitas maneiras, afasta as
companhias de suas tendéncias a programas de responsabilidade social. A
cultura da corporacao pode também prejudicar esta decis&o se a intenciona-
lidade n&o for ligada ao “DNA” da misséo, da vis&o e do valor da corporacéo.
Nesse caso, intencdes esplrias podem minar a capacidade de mecanismos
de captacéo de recursos de serem eficientemente implementados.

Uma vez que as intences da companhia se tornam claras e sejam reco-
nhecidas por varios stakeholders, o envolvimento*'4242 de todas as partes
interessadas & a chave para melhorar as chances de mecanismos de fi-
nanciamento socialmente responsaveis serem implementados com sucesso
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para programas sociais e de salde. Ainda algumas firmas erroneamente
acreditam que apenas doar recursos a ONGs ou programas de salde re-
lacionados a causas internacionais, por exemplo, estdo automaticamente
promovendo a salde internacional. Indubitavelmente, recursos financeiros
€ um elemento fundamental para intervencées bem sucedidas. Contudo, o
envolvimento de uma equipe e gerentes de companhia valoriza os programas
de saude e lhes ddo mais valor que o recurso financeiro, somente.

Antes de decidir investir em uma iniciativa de salde, a companhia deveria
ser informada das principais implicacdes de um novo investimento em uma
causa especifica de saude. O conhecimento**4>4¢ sobre as principais im-
plicacbes socioecondmicas e interesses politicos em varios paises pode,
potencialmente, levar a uma melhor alocac&o de recursos e sustentabilidade
de longa duracéo de intervencées. Véarias grandes corporacdes, tais como
Timberland e Starbucks, estao estruturando unidades de conhecimento em
associacdo com a academia para uma melhor implementacéo de programas
de financiamento altruistico. No caso da Timberland, estudos sobre tecno-
logias de roupas alternativas estdo sendo financiados para a reducado do
aquecimento causado ao ambiente pela coleta tradicional do algod&do. Recen-
temente, a Starbucks também iniciou novos mecanismaos de financiamentos
para aumentar o conhecimento cientifico, a fim de melhorar a qualidade do
suprimento de agua ao redor do planeta.

Finalmente, a dimensdo do compromisso*’48495051 de |onga duracdo com
a sustentabilidade & importante para que a participacdo da corporacdo em
financiamento de salde altruistico n&do seja dirigida pelo lucro de curta du-
racdo e o interesse de dividir o mercado, mas em perceber que o ganho
social de longa duracédo contribui para sua sustentabilidade. Como proposto
nas Notas da Harvard, o foco desse compromisso deveria ser a melhoria do
acesso aos bens publicos para todos os membros da sociedade, que, por
sua vez, leva a melhorias no suprimento de trabalho, niveis de consumo e
equilibrio ambiental no local do mercado. Nesse caso, 0 compromisso nao é
tdo relacionado com a melhora do processo de producdo imediato, mas com
a garantia de que as futuras geracdes se beneficiardo das decis6es de finan-
ciamento corretas, feitas no passado por firmas privadas comprometidas.
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CAPRPITULO 1I
Principio Conceitual i
de Lideranca

ILLA. O PRINCIPIO CONCEITUAL DE LIDERANCA

Muitos confundem lideranca com autoritarismo ou com um modo rigido de exercer
comando. Talvez pelas influncias histéricas nas estruturas politicas, econdmicas e
saciais na Ameérica Latina. Ha os que ainda acreditam que um lider € aquele que go-
verna com “mé&o de ferra”. No entanto, esta visdo vem se modificando nos Ultimos
trinta anos, em func&o das evidéncias de que o autoritarismo traz consequéncias
avassaladoras as diversas sociedades. A economia fica estagnada, a conciliacdo
sobre temas politicos fica cada vez mais distante e a estrutura social, ameacada.

No entanto, ndo & somente no campo publico que se evidencia esse fenémeno.

Isso também ocorre na iniciativa privada. Empresas que se apoiam em estru-

turas hierarquicas rigidas vém encontrando, cada vez mais, dificuldades em se | 52, yaques, Elliot. Requisi- @
sustentar. Sendo assim, na literatura cientifica sobre RSC, encontramos novas | t€ Organization: The CEQ's

e . . . . Guide to Creative Structu-
definicdes sobre lideranca. Segundo o pesquisador empresarial Elliot Jaques®, | re and Leadership. 19

Miguel Fontes, diretor da John Snow do Brasil, Carlos Cesar Meireles da Santos Brasil e Paula Schommer do CIAGS, UFBA
E i ——— BB
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lideranca & uma forma especifica de influencia, na qual, uma pessoa
(ou organizacéo) - o lider - influencia uma ou mais pessoas (ou orga-
nizac6es) — 0s seus seguidores — a aceitar, com uma vontade genuina,
0s propositos e objetivos estabelecidos pelo lider e orientar-se pela sua
direcdo, demonstrando autoridade a partir de incentivos convincentes.
(JAQUES, 19889, p. 25)

Uma empresa pode se subsidiar de estratégias para aumentar a percepcao
de seu perfil socialmente responsavel junto a seus diversos stakeholders, de-
monstrando este tipo de lideranca no mercado social. Inicialmente, a partici-
pacéo ativa da organizacdo em féruns de responsabilidade social corporativa,
ndo somente como ouvinte, mas como voz ativa no processo de fortaleci-
mento de conceitos e novas praticas, faz com que a empresa contribua para
o estabelecimento de metas especificas de engajamento social. Ou seja, as
metas nao lhe sdo impostas, mas negociadas e influenciadas pela empresa.

Em artigo publicado pela Harvard Business Review, Martin®® estabelece
este indicador de lideranca como imprescindivel para maximizar retornos
para a empresa em seus investimentos de responsabilidade corporativa.
Segundo o autor,

nenhuma corporacéo pode esperar que va conseguir fazer o trabalho
sozinha, pois os custos de envolvimento independente ir&o diluir qual-
guer melhoria marginal na salde e seguranca publica. Se qualquer acéo
(social) deve ser tomada, devera ser em forma de coalizdo desenvolvida
intrinsecamente por um lider motivado com a energia, visdo e habili-
dades de comunicacdo necessarias para convencer outras liderancas
corporativas de tomar riscos em conjunto. (MARTIN, 2002, p. 25)

Uma grande empresa de salde da Inglaterra, por exemplo, vem trabalhando
junto com o parlamento europeu para o estabelecimento de novas politicas de
salde sexual no curriculo de escolas em diversos paises. Além disso, foi um
dos membros fundadores do principal conselho empresarial no mundo sobre in-
vestimentos corporativos em programas de HIV/AIDS, em paises em desenvol-
vimento. Atualmente, este conselho internacional reconhece a lideranca desta
empresa e ja lhe ofereceu diversas mencdes por seus esforcos colaborativos.

Além disto, os valores genuinos da empresa para o fortalecimento dos lacos
com a sociedade e seus stakeholders internos devem ser apresentados com
clareza e objetividade. Ndo ha como um empreséario ou empresa querer ser
percebido como uma lideranca na area de RSC se seus valores corporativos
para a area social sdo difusos e de dificil compreensdo. Alids, a hesitacdo é
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sempre um sinal claro de falta de lideranca; sobretudo na comunicac&o publica.
Hollender®4, em seus estudos sobre RSC, desenvolvidos em 2004, indica que

é a fraca lideranca que manda uma empresa para a direcéo errada...
Funcionarios e geréncia estdo sempre a procura de oportunidades
para fazer algo proveitoso para a sociedade e esperam que alguém
estruture algo em que eles possam participar e oferecer contribuices
positivas a suas respectivas comunidades. O mais frequente obstaculo
para este tipo de “motivacdo de pessoal” é a falta de clareza de uma
lideranca corporativa. (HOLLENDER, 2004, p.116)

Em suma, & interessante observar o vinculo estabelecido por Hollender en-
tre lideranca e o estabelecimento coerente de uma estrutura de RSC.

Uma empresa internacional de seguros, atuando no Brasil, investiu dois
anos para desenvolver um programa inovador de reducédo de violéncia entre
jovens e estabelecer claramente uma estrutura interna de responsabilidade
socioambiental. A definicdo objetiva da politica de investimentos sociais e de
seus esforcos em responsabilidade corporativa junto a seus stakeholders
facilitou o engajamento de organizacdes governamentais e ndo governamen-
tais para o desenvolvimento dos objetivos sociais estabelecidos pela propria
empresa. Ou seja, a empresa exerce sempre um papel de lideranca em suas
estratégias sociais, fazendo com que todos 0s seus parceiros se unam para
atingir os objetivos da empresa lider.

Neste sentido, a capacidade de a empresa informar publicamente o seu en-
gajamento em causas sociais e ter seu(s) lider(es) demonstrando este conhe-
cimento também traz tranquilidade a todos os envolvidos com a sua politica
de responsabilidade social. Ha diversos gestores, no mundo empresarial, que
apenas abracam uma causa social por pressao ou necessidade. Porém, & na
falta de lideranca que esta forma de engajamento ficara evidente.

Uma grande empresa farmacéutica dos Estados Unidos decidiu adotar um

programa de doacdo permanente de um medicamento desenvolvido com

recursos proprios para erradicar uma doenca tropical em paises da Africa,

Asia e América Latina. A empresa sabe que, por afetar os mais pobres,

o medicamento jamais poderia ser comercializado. Sendo assim, buscou

ganhar reconhecimento dos seus diversos stakeholders, demonstrando li-

deranca para a distribuicdo do medicamento. Diversos paises ja criaram | 9. Hollender Jeffrey. What
. . . . Matters Most: Corporate

convénios com a empresa, dando garantias de que o medicamento efeti- | values and Social Respon-

vamente chega aos que realmente precisam e oferecendo reconhecimento | SPii. Calfomia Manage-

O . ment Review, Vol. 46, No. 4,
formal pela contribuicdo oferecida. Summer 2004, 111-118.
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Em estudos realizados por Maggie Kohn®® sobre este programa, a autora esta-
belece que a comunicacéo clara para seus stakeholders sobre a lideranca que a
empresa guer ter sobre uma causa é fundamental para o sucesso de acoes de
responsabilidade corporativa. Segundo um artigo publicado na Social Corporate
Management, Kohn sugere que “0 objetivo do programa de disseminar licdes,
positivas e negativas, aprendidas pelas atividades de responsabilidade corporati-
va a outros parceiros que poderiam se utilizar deste aprendizado em suas pro-
prias atividades foi tdo importante quanto melhorar a reputacéo da empresa com
stakeholders externos e aumentar a moral dos funcionarios. Durante o desenvol-
vimento do programa, por exemplo, identificaram-se diversos fatores criticos so-
bre como desenvolver parcerias publico-privadas bem sucedidas e sustentaveis.”.

Como se pode observar, os ganhos com a percepcao dos stakeholders, de que
uma empresa se posiciona como lider no mercado social, s&o muiltiplos: a empre-
sa nao precisa se submeter a paliticas de investimento social que desconhece;
o reconhecimento recebido reduz os custos das intervencdes sociais; as organi-
zacGes sociais engajam-se com mais facilidade durante todas as fases do desen-
volvimento de novos programas sociais e a empresa € convidada a participar no
desenvolvimento de politicas e programas sociais muito mais amplos, podendo
transformar a vida de milhées de individuos em futuros cidaddos-consumidores.

I1.B. CASE DE LIDERANCA (Diversas empresas)

Conforme discutido na introducdo, o principio de lideranca se estabelece
pela capacidade de uma organizacdo e/ou individuo agregar esforcos de
diversas partes em func@o de um objetivo previamente estabelecido em co-
mum ou pelo proéprio lider. Sendo assim, deve-se buscar, primeiramente, um
claro entendimento do carater do objetivo e como ele foi estabelecido. No
caso de acBes em responsabilidade social, quatro cenarios sé&o possiveis e
apontam que o objetivo da responsabilidade social foi estabelecido:

1. Somente pelo lider, sem participacdo das partes interessadas
(stakeholders) e o carater deste objetivo & simplesmente de ganhos
de imagem organizacional;

2. Somente pelo lider, sem a participacdo das partes interessadas e o
carater deste objetivo & de ganhos sociais genuinos;

3. Com a participacdo das partes interessadas, mas o carater deste
objetivo € simplesmente de ganhos de imagem organizacional;
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4. Com a participacdo das partes interessadas e o carater desse ob-
jetivo é de ganhos sociais genuinos.

Pela importancia deste principio, este case inicial ndo estd relacionado a
uma empresa especifica, mas a uma reflexdo mais abrangente sobre a lide-
ranca em responsabilidade social e qual cenario acima mais se adequa a um
“padrao ouro”s® de lideranca em responsabilidade social.

Sendo assim, o texto a seguir, de Carlos Cesar Meireles, apresenta os prin-
cipais parametros de qual cenério se torna fundamental para que a lide-
ranca em responsabilidade social seja exercida em sua plenitude. Isto em
funcdo da dicotomia existente entre a aplicacdo de uma cultura de esquema
ou uma cultura de sistemas organizacionais.

A Energia do Lider: insumo nobre a servico do
“sistema de gestdo” ou do “esquema de atuacao”?

Por Carlos Cesar Meireles, MSc.>”

Ao longo dos ultimos anos tém surgido artigos, estudos e ensaios que versam
sobre a lideranca, a relacdo dos lideres com seus colaboradores e cidadaos e o
que deles se espera daqueles.

Num ambiente acirradamente competitivo, os lideres estao diante de desafiante
tarefa: serem promotores de talentos dedicando-lhes tempo, experiéncia e mui-
ta energia, enquanto usam as vestes dos “shareholders” (acionistas controlado-
res) na sempre desafiante geracao de resultados. Essa tarefa demanda senso de
justica e forte comprometimento corporativo.

Abre-se diante de tais circunstancias um paréntese que remete a lembranca de respei-
tado empresario de visdo, postura intelectual diferenciada e ética de estadista: Sebas-
tido Simdes Filho. Em uma entrevista ocorrida apds palestra na Escola de Engenharia
Quimica da Universidade Federal de Pernambuco — UFPE, onde se formou, discursa-
va sobre combustiveis renovdveis, focando, principalmente, no conhecido programa
da época, o “Pré-dlcool”. A preocupacio maior do engenheiro quimico nao residia na
sintese quimica da geracdo de energia a partir da moagem da cana-de-acticar e pro-
ducao do etanol, mas sim na desequilibrada relacdo da atividade vis-a-vis o quantum
de energia consumida das pessoas agregadas ao processo e a razao de retorno a elas.

Sebastiao Simdes Filho dedicava-se, de modo altruista as causas que, cientifica-
mente, pudessem promover o real crescimento das pessoas. Foi assim, que, a fren-
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te do Instituto de Tecnologia de Pernambuco (ITEP), no Governo Miguel Arrais,
pode criar, de modo embriondrio, um importante ntcleo de apoio a criancgas e
jovens vindos de escolas publicas do interior. A comunhao dessas criancas e jo-
vens estava na determinac¢do de serem cidadaos incluidos e pessoas capazes de
aprender e crescer. Tendo falecido em 1991, a continuidade da nobre iniciativa foi
inevitdvel, mesmo com a falta de recursos governamentais.

Na Bahia hd exemplo similar. O empresario José Silveira, através da Fundacao
Tamina, transfere sua energia a jovens carentes, preparando-os para o enfrenta-
mento de uma nova ordem de coisas, em um mundo extremamente competitivo.

Em Sao Paulo, outro rico exemplo de cidadania e grandeza se poe como referén-
cia de qualidade e responsabilidade social. A Fundacao Salvador Arena é motivo
de orgulho por preparar jovens para a vida, apoiando a educacdo bdsica, o es-
porte, a pesquisa, ciéncia e tecnologia.

Exemplos assim confirmam que lideres visiondrios ocupam-se de modo deter-
minado a transferir inteligéncia, experiéncia e, sobretudo, muita energia aqueles
que com eles aprendem. Desse modo, um lider deve ser visto como agente trans-
feridor sistémico e contumaz de energia. Muitos tedricos na matéria traduzem
este comportamento como “empowerment” ou “energizacao de pessoas”.

Os lideres sdo providos de importante reserva energética. Quer seja pela forma-
¢ao privilegiada e pelo préprio perfil de lideres, quer seja pela vasta experiéncia
somada durante anos.

Se fosse possivel contabilizar a energia constante nos individuos e a real capa-
cidade de transferéncia desse insumo para outrem, nao seria absurdo arriscar
que os lideres verdadeiros, honestos e visionarios dedicam ndao menos do que
quarenta por cento da sua energia a sua equipe em forma de entusiasmo, ensi-
namento, capacitacao, treinamento, “coaching” e “empowerment”, Outros trinta
por cento de toda a sua energia utilizam para tocarem seus trabalhos intelectu-
ais. Os trinta por cento restantes ficam para a demanda fisica, i.e., locomocao e
movimenta¢do de um modo geral.

Pode-se inferir, portanto, que a hegemonica energia dos lideres é transferida e
ndo usada para beneficio préprio. Essa energia somente retornard no futuro,
com o éxito daqueles que dela se alimentaram e se beneficiaram, transforman-
do-a em valor intelectual, cultural, ético e produtivo.

Para os lideres visiondrios, essa é a grande recompensa, esse € o sentimento ma-
ximo de regozijo, pois se dao conta de que tanta energia transferida tem funda-
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mento para perpetuacao do desenvolvimento cientifico, tecnolégico, cultural e
ético ao longo de geracdes.

Ocorre, todavia, que tal 16gica se vé prejudicada por aspectos contextuais que,
na pratica, altera tais fundamentos. As sociedades empresariais ou corpora-
¢oes por definicdo, ou por acaso, fundamentam suas estratégias, politicas, va-
lores, crencas e principios em “sistemas de gestdao” ou, antagonicamente, em
“esquemas de atuacao”. A sutileza de ambos os termos, teorizados pelo cientis-
ta social Miguel B. Fontes, doutorando pela Johns Hopkins University e diretor
executivo da John Snow Brasil, contribui para a provocacgao desse artigo.

Esse fundamento dicotémico é percebido de modo nitido quando comparamos
organizacdes predominantemente atuantes nos paises desenvolvidos, vis-a-vis
as dos paises em desenvolvimento.

As organizacdes que compodem estratégias com base em “sistemas de gestao’, fa-
zem-no através da administracao transparente, com propésitos claros, objetivos
e bem definidos. E o que as empresas de capital aberto buscam construir dentro
do conceito de governanca corporativa®s, i.e., com gestdao compartilhada e par-
ticipativa, sob a égide de ditames legais e seus cumprimentos; na transparéncia
da estratégia de acdo dos shareholders (acionistas controladores), culminando
com o respeito aos seus diversos stakeholders (comunidade, funciondrios, clien-
tes, fornecedores e acionistas — tanto majoritarios quanto minoritdrios).

As organizacdes que se identificam com os “esquemas de atuagdo” por outro
lado movem-se dispersando megatons de energia, gerando entropias irreversi-
veis nas mesmas, levando-as a perder elevadas somas de recursos. Seus execu-
tivos dedicam-se, em grande parte, a campanhas de lobby, articulacoes, com-
posicoes etc, preterindo a sua fun¢do maior, a de agregar valor a sociedade,
formar pessoas e cidadaos, contribuir para a melhoria continua do segmento
onde atuam e para o adensamento sustentdvel das vdrias cadeias produtivas
no entorno da atividade.

O segundo exemplo faz com que as organizacdes vejam-se impregnadas por
tal descolamento entre a filosofia dos shareholders e agoes e atitudes do corpo
funcional. A ndo transparéncia e falta de foco claro demanda, excessivamen-
te, energia dos seus lideres. De modo andlogo, compara-se a uma hemorra-
gia, onde, em ndo se contendo o “sangramento” de energia, nao se fixa foco,
politicas sustentdveis e, no lugar de se reter talentos, desenvolvé-los intelec-
tualmente, formando equipes de exceléncia, a dispersdo e entropia ja citada,
contribuird, efetivamente, para o enfraquecimento e posterior ruptura por di-
laceramento do tecido organizacional.
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O que se conclui a partir daf é que o éxito sustentado das empresas no longo prazo
estd fundamentado nesse modelo primeiro. Ndo faltam ensaios e estudos sérios
e determinantes que levam a esse entendimento. Os professores da Universida-
de de Stanford, James C. Collins & Jerry Porras, no best-seller “Feitas para durar:
praticas bem sucedidas de empresas visiondrias”, Editora Rocco, 1995, reforcam
que “...uma empresa visiondria cria um ambiente completo que cerca os empre-
gados, bombardeando-os com um conjunto de sinais tdo consistentes, que forta-
lecem uns aos outros, que se torna praticamente impossivel confundir a ideologia
e as ambicoes da empresa’. Em outras palavras isso é aproveitamento méaximo da
energia positiva das pessoas e sua aplica¢cdo direta no cerne da organiza¢do, no
seu negdcio principal. Isso vai diretamente para o resultado da empresa.

Levando a discussdo em bases similares, vé-se os ensaios do biélogo, fisiologista
e professor da UCLA Medical School, Jared M. Diamond, na sua obra intitulada
“Collapse: how societies choose to fail or survive, Penguin Books, 2005”.

Conclusivamente, energia e tempo sao os insumos mais valiosos das organizacoes
atuais. Nao paira dtivida, portanto, a necessidade imperativa de se estabelecer e de
se verem constituidas organizacoes transparentes, inclusivas, que estimulem o es-
pirito cooperativo, empreendedor coletivo, com estratégias claras e politicas funda-
mentadas na ética e que tenham lastro firme na construcao de valores, principios
e crengas tais que, efetivamente, encantem e comprometam seus colaboradores e
cidadaos, fazendo-os verdadeiros legiondrios de uma nova geracdo de visiondrios
lideres (estadistas) de empresas, organizagdes e governos feitos para durar.

O texto da Cesar Meireles ilustra bem os paradoxos existentes para as em-
presas se envolverem de forma definitiva em uma gestao de responsabilidade
social. Isso principalmente pelo papel e energia que o lider pretende canalizar
neste sentido. Sendo assim, voltando aos cenarios propostos no inicio dessa
secdo do capitulo Il, observa-se que o quarto cenario (o objetivo da respon-
sabilidade social foi estabelecido com a participacdo das partes interessadas
e o carater desse objetivo € de ganhos sociais genuinos) & o que melhor se
enquadra em um “padré&o ouro” de lideranca em responsabilidade corporativa.

Em relac&o a primeira parte do quarto cenario, o autor estabelece o conceito
do “empreendedor coletivo” ou aquele que se utiliza de processos participativos
de decisdo. O empreendedor coletivo é o tipo de lideranca que busca o consen-
so das diversas partes interessadas. Isto ndo quer dizer que o lider ird abrir
mé&o de tomar a decisdo final e estabelecer os objetivos da RSC, mas sua deci-
s&o sera baseada em argumentos analiticos e empiricos que poder&o reduzir a
possibilidade de perdas e aumentar significantemente as chances de sucesso.
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Além disso, sobre o carater do objetivo de RSC, o foco no desenvolvimento
de sistemas que contribuam para a integracdo da empresa na sociedade fa-
vorece 0 desenvolvimento sustentavel e ganhos sociais genuinos e contribui
para uma visdo de lideranca de longo prazo. Neste sentido, o autor sugere
a implementacéo de “estratégias [de RSC] claras e fundamentadas na ética
[...] de empresas, organizacdes e governos feitos para durar”.

Muitas empresas, apds anos repassando recursos para a area social e sem
a demonstracdo real de seus resultados, comecam a compreender a im-
portancia de assumir o dominio de seus investimentos e politicas de RSC.
Esse dominio requer a presenca do lider ou um conjunto de lideres capazes
de tomar decisdes efetivas de utilizacdo dos recursos. A terceirizacdo desta
responsabilidade, calcada na via da filantropia corporativa, anula qualquer pos-
sibilidade do exercicio desta lideranca, prejudicando o fortalecimento de uma
cultura de sistemas organizacionais solidos.

Na proxima secéo, estes aspectos sao aprofundados a partir dos resultados
da | Roda de Dialogo do Projeto Ascender. Serdo apontados quais 0s princi-
pais desafios para que a lideranca seja exercida de forma definitiva por empre-
sas e empresarios para a implementacédo de politicas e programas de RSC.

11.C. PONTOS PRINCIPAIS DE REFLEXAO SOBRE LIDERANCA

A lideranca de um empresario ou empresa € representada pela capacidade de
tomar decisdes sobre um determinado investimento ou iniciativa. Se esta decisdo
é delegada a uma terceira pessoa, extingue-se o papel do lider. Durante a | Roda
de Dialogo, ficou claro que a empresa ou empresario deve assumir seu papel de
lider nas acdes de RSC e ndo somente em acdes de cunho mercantil. Esse papel
pode faciimente fazer parte da rotina das decisdes administrativas da empresa,
pelos diversos aspectos econémicos associados a RSC e listados abaixo.

Teoria de Conflito de Classes vs. Teoria de Decisdes Racionais

Os programas de responsabilidade social se fundamentam na teoria
de decisdes racionais do modelo econdmico liberal existente. Isso por-
gue evidéncias empiricas demonstram que investimentos sociais priva-
dos sdo fundamentais para a sustentabilidade da empresa e de suas
transacfes comerciais. Elas podem assegurar o fornecimento conti-
nuo de matéria-prima, a reducdo dos acidentes de trabalho, a reducéo
do absenteismo, o aumento do presenteismo etc. Sendo assim, o
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lider empresarial pode e deve tomar decisfes de investimento em RSC
gue demonstrem bons resultados para a sociedade e sua empresa.
Andlises de custo-beneficio dos investimentos realizados contribuem
tambéem para que a decisdo seja melhor, estrategicamente.

A Teoria de Conflito de Classes, de Karl Marx, ndo é parte das teorias
vigentes de RSC encontradas na literatura. Por exemplo, a teoria de
responsabilidade social por administracdo dos anseios e interesses
dos stakeholders da empresa € embasada também na teoria de deci-
sbes racionais. Neste caso, a ideia principal € que a empresa se be-
neficie diretamente com essas iniciativas a partir do engajamento dos
diversos stakeholders na aplicacdo de investimentos sociais privados.

Lider Nato vs. Lider Capacitado

Exercer lideranca na area de Responsabilidade Social ndo requer ta-
lento nato. O primeiro passo & sempre a busca de conhecimento e
a traducdo deste conhecimento em decisdes eficientes para o bem
comum e a sustentabilidade da empresa. O lider deve se capacitar
continuamente. Em paises de primeiro mundo, j& se pode observar
liderancas empresariais que se utilizam de um tempo consideravel
para conhecer estratégias de desenvolvimento humano nas areas de
educacéo, salde e trabalho, a exemplo do empresério Bill Gates.

Sendo assim, o investimento social privado deve vir precedido de co-
nhecimento sobre RSC por parte da sua principal lideranca, a qual ndo
detém o saber para si, mas procura sempre envolver e desenvolver
novas liderancas. Esta &€ a Unica maneira de sair do assistencialismo
ou filantropia corporativa para uma gest&o estratégica de causas. O
conhecimento é a Unica forma para um lider entender essa diferenca.
O assistencialismo n&o tem sustentabilidade, pois se fundamenta na
compensacéo financeira para os menos favorecidos economicamente.
Do outro lado, a gestédo de responsabilidade social contribui para o
desenvolvimento sustentavel da propria empresa em colaboracdo com
toda a sociedade, a partir de incentivos ao envolvimento dos stakehol-
ders com eixo de conduta bem estruturado.

Novo Olhar sobre RSC em Areas Menos Desenvolvidas Economicamente
Se o0s conceitos mais estratégicos de RSC ainda sdo disseminados

com restrices em grandes centros econdmicos, no caso de regides
menos desenvolvidas, como o nordeste do Brasil, o desafio para esta
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disseminacdo €& ainda mais significativo. Mesmo na area mercantil,
as decisdes nas regides menos desenvolvidas economicamente ainda
sdo embasadas em personalismos e o cunho assistencial das actes
na area social ja &€ secular. A mudanca de paradigmas, neste caso,
exige um compromisso de organizactes do terceiro setor e o préprio
governo na busca de incentivos que facilitem a absorcao dos conceitos
pelas liderancas empresariais locais.

Talvez o principal incentivo seja o reconhecimento de iniciativas locais rea-
lizadas por empresas que se destacam em RSC. O exemplo empresarial
local demonstra que & possivel se ter uma postura diferente de atuacao
€ 0 gue Se inicia como excecdo acaba por garantir novos adeptos.

Poderiamos acrescentar na sequéncia que 0s espacos para 0 desen-
volvimento de aprendizagens, troca de experiéncias e conhecimentos
em RSE ainda sé&o restritos, sobretudo, em lugares distantes dos gran-
des centros e quando existentes s&o restritos a determinado grupo.

Favorecendo uma Cultura de Sistemas e Entendimento da Realidade

O investimento social contribui para a consolidacdo dos sistemas da
empresa, fazendo também com que ela se torne uma referéncia na
comunidade. Os membros comunitarios compordo sempre um grupo
fundamental de interesses da empresa. Sistemas de gestdo de RSC
gue ndo levem em consideracdo as “vozes” locais e ndo atendam as
particularidades e idiossincrasias no local onde se estd atuando, es-
tdo fadadas ao fracasso. A imposicdo de espacos empresariais, sem
canais de comunicacdo com a comunidade, sob o argumento de que
a empresa ja esta gerando empregos e renda na localidade n&o é su-
ficiente. A empresa precisa demonstrar um perfil de lider empresarial
gue reconhece e trabalha com os lideres comunitarios.

Na discuss@o com lideres comunitarios, a empresa podera apren-
der com estes atores e identificar possibilidades de uso de m&o-de-
obra local, garantir que seus espacos fisicos ndo sejam danificados,
ser chamada para participar de eventos na comunidade e contri-
buir, verdadeiramente, para a melhoria de qualidade de vida da co-
munidade e seus funcionarios. Ou seja, a empresa também podera
se beneficiar com essa discussdo e envolvimento no nivel local. A
“empresa-ilha”, i.e. aquela que se isola de suas comunidades locais,
ndo sera sustentavel e sua retirada sera entendida como um alivio
para essas comunidades.

RODAS DE
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Lobbying vs. Advocacia de Causas Sociais (Relacdo com o Governo)

A relacdo com governo é outro aspecto que foi evidenciado pelos par-
ticipantes da | Roda de Dialogo. A cultura de lobbying para a mudanca
de leis ou a facilitacdo de processos junto ao governo ndo contribui
para a constituicdo de lideres empresariais sob a 6tica da RSC. Mes-
mo levando em consideracdo que esta pratica pode aumentar os lu-
cros da empresa em curto, médio e longo prazos, esta pratica pode
ser lesiva a propria empresa, com o0 aumento da poluicdo, a falta de
pessoal qualificado e a deteriorizacdo da infraestrutura publica.

As empresas sdo as principais financiadoras do setor governamental.
Sendo assim, devem assumir seu papel de lideranca no acompanha-
mento da utilizacdo desses recursos, incentivando a educacédo e salde
publica, compartilhando suas habilidades de administracdo empresarial
para a gestdo governamental e do terceiro setor. Além disso, ela pode
se tornar uma importante lideranca em causas especificas que estao
diretamente atreladas ao seu principal negocio. Por exemplo, para uma
empresa de seguros, a advocacia de causas para a reducao de violén-
cia podera contribuir para a reducéo de suas perdas com sinistros.

Poder do Lider Comercial Requer Mais Responsabilidade Social

Quanto mais uma empresa/empresario se torna um lider comercial,
aumenta também a sua responsabilidade social. Isto porque a empre-
sa/empresario podera exercer sua influéncia com mais forca sobre um
ndimero maior de pessoas para atingir objetivos em comum. A questao
da responsabilidade social & ainda mais evidente quando se verifica que
diversas transnacionais j& possuem uma renda anual maior do que o
PIB de muitos paises ao redor do mundo. Sendo assim, o lider mercantil
€ necessariamente um lider social, pois sua empresa e negocios geram
tendéncias, modificam comportamentos e redistribuem os espacos ur-
banos. A presenca de um shopping center em uma area geografica
especifica ira madificar a dindmica de um determinado bairro.

Assim também acontece quando um lider empresarial abraca uma cau-
sa social e desenvolve politicas consistentes de responsabilidade corpo-
rativa, convocando outros atores a aderirem a causa. Ele(a) modifica
tendéncias e traz a tona uma causa que as proprias autoridades puU-
blicas ndo estavam t&o atentas. Sua participac&o nas discussées atrai
interesses. O principal retorno dessa participacdo também & o fortale-
cimento da marca e o reconhecimento de sua lideranca na area social.
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Etica como Parte da Cultura Organizacional das Empresas

Apbs o entendimento da importancia da RSC para suprir interesses
sociais amplos e empresariais, 0 primeiro passo € o estabelecimento
de uma conduta ética empresarial. A pratica ética, constituida pela ob-
servacéo das leis e garantia dos direitos humanos, deve ser algo natural
para todas as empresas, uma vez que a RSC vai além do cumprimento
das leis. Conforme discutido durante a | Roda de Dialogo, as pequenas
transformacdes, como a implementacdo de um cadigo de ética, s&o o
inicio de um processo de transformacé&o continuo que se tornara ineren-
te a cada acionista, gestor, funcionario e fornecedor.

A lideranca pode criar um movimento com seu posicionamento ético e
de forte estrutura de RSC. Sera referéncia para que outras organiza-
cbes facam parte desse proposito e ndo serdo mais vistas como um
“peixe fora d'agua”. Mais uma vez, as consequéncias de um mercado
mais ético e garantidor dos direitos humanos serdo o aumento da pro-
dutividade, a reducéo das perdas econdmicas e a melhoria de qualidade
de vida da populacéo local.

Ganhos Comerciais com o Social vs. Ganhos Sociais com o Comercial

Se o foco de um lider & obter ganhos comerciais com o social, sera ape-
nas mais um a explorar a cultura de esquemas na sociedade. Ganhos
comerciais com o social sdo apenas de curto prazo e depois de repeti-
das exposicoes, como no caso de estratégias de marketing de causas, 0s
stakeholders comecaram a entender a falta de real envolvimento para a
transformacéo social. Essas aces geralmente estao atreladas a uma con-
tinua desinformac&o da populacéo, produzindo dados sem qualquer para-
metro de transformacao. Muitas empresas, neste caso, acabam apenas
falando de nimeros grandiosos sobre beneficiados com suas acées, mas
sem demonstrar quais foram os reais indicadores de transformacéo.

O que valeria mais, entdo: uma acéo que, segundo a empresa, bene-
ficiou milhares de pessoas, mas que, na realidade, foi apenas uma
exposicdo de “boas intencées” da empresa, sem qualquer real impac-
to social? Ou uma acdo de investimento social privado que, mesmo
focando em apenas 150 individuos, conseguiu efetivamente modificar
a realidade de pelo menos 90% deles? Para o segundo cenario, a
empresa estaria focando em estratégias de ganhos sociais com sua
pratica comercial. Essa cultura de um sistema calcado no impacto
social das acfes faz com que em medio e longo prazo, esses indivi-
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duos transformados sejam seus futuros colaboradores, funcionarios,
fornecedores e admiradores. O investimento mal aplicado pode trazer
retorno negativo para a propria empresa e para a sociedade, prejudi-
cando, inclusive a imagem da organizacéao.

Incentivar Lideres, aumentando a punicdo para os infratores

Cabe ressaltar ainda que muitas acdes dentro de uma cultura de “es-
guemas” sdo ilegais. Sendo assim, esse lider se torna um infrator. Para
este tipo de acéo, punicdes rigidas s&o necessarias para incentivar os
lideres de sistemas e legitimar suas praticas de gestdo de RSC. O lider
de sistemas ndo pode se sentir isolado e injusticado. Sendo assim, o
poder publico e o terceiro setor tém uma responsabilidade fiscalizadora
das acbtes que prejudicam a sociedade e violam os direitos humanos.

Empresa Responsavel pela Otica dos Stakeholders

N&o basta a empresa ou empresario se achar um lider em gest&o de
responsabilidade social. Ele(a) deve também obter este reconhecimen-
to de seus stakeholders. Nada adianta se 0 empresario ou empresa
desenvolver diversas acées verticais (sem a participacdo da comunida-
de) de investimento social privado e ganhar prémios por essas acoes,
se 0 segmento beneficiado ndo consegue enxergar ou reconhecer as
acBes como algo realmente benéfico para suas vidas e comunidades.

Muitos instrumentos de avaliacdo de RSC ainda trabalham sobre a
otica do inventario de acdes corporativas na area social. No entanto,
a percepcéo dos diversos grupos de stakeholders ndo é avaliada para
verificar se estdo realmente atendendo essa perspectiva. Verifica-se
um movimento, j& encontrado na literatura cientifica internacional,
gue a verificacdo do compromisso das empresas com responsabilida-
de social se dado por modelos de “sensemaking”®; ou seja, modelos
de reconhecimento do processo de desenvolvimento da acdes pelos
stakeholders. Em suma, antigamente, a empresa definia o que era ser
uma empresa responsavel. Atualmente, esses conceitos de responsa-
bilidade social devem ser compartilhados e entendidos pelos stakehol-
ders. Isto garante a dindmica de responsabilidade social dentro de
uma perspectiva real de lideranca de sistemas.
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CAPITULO 111
Principio Conceitual i
de Intencionalidade

3

lll.LA. O PRINCIPIO CONCEITUAL DA INTENCIONALIDADE

“De bem intencionados, o inferno esta cheio”. Este & um provérbio popular
muito utilizado em diversas culturas para descrever a falta de compromis-
so de uma pessoa ou organizacdo com seus posicionamentos verbais. E
bem verdade que apenas a intencdo de fazer algo produtivo ou altruista
nao é suficiente para que se prove, na pratica, que uma empresa esta de-
senvolvendo um bom trabalho de RSC. No entanto, como principio concei-
tual, a intencionalidade funciona como um ingrediente fundamental para o
direcionamento dos recursos financeiros, humanos e corporativos de uma
empresa na area social.

Por exemplo, se a intencéo primordial de uma empresa com atividades de &
RSC for ganhos de imagem, isto tera implicacdes diretas no encaminha-
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mento de recursos para foco em promocé&o. De outro lado, caso a intencéo
seja a transformacéo social, os recursos serdo destinados a intervencoes
sociais. Durante um férum sobre investimento social privado, organizado
pelo Grupo de Institutos, Fundacdes e Empresas (GIFE), no Espirito Santo,
falou-se sobre o caso de empresas que trabalhavam com a estrutura de
financiamento “um por nove”: para cada real investido em intervencédo, nove
eram destinados para a promocé&o.

Este principio conceitual como ponto essencial para o direcionamento de re-
cursos privados na area social encontra respaldo também na filosofia do altru-
ismo corporativo. Mencius, discipulo do grande filosofo Confusius, sugere que

“a principal atividade (de uma pessoa ou organizac&o) & provar que,
em face de um mundo incerto e cheio de dividas uma sociedade sau-
davel, somente sera possivel com a inerente intencionalidade moral
de uma pessoa (ou organizacdo) de bons valores”.®° (BOARDMAN e
KATQ, 2001, p. 325)

Ou seja, sem esta intencionalidade, a sociedade na qual a pessoa (ou or-
ganizacdo) estd inserida ndo sera saudavel, dependendo das intencées
de seus membros individuais e corporativos. Isso, consequentemente, ira
reduzir os lucros.

Na aplicacdo concreta do conceito da intencionalidade na area de RSC, trés
dimensbes chamam a atencdo: conduta &tica, envolvimento em propositos
sociais e capacidade de escutar e interagir com agentes sociais.

Em relacdo a conduta ética, a pesquisadora Elsa Gonzalez, em seu artigo
Defining a Post-Conventional Corporate Moral Responsibility, indica que cri-
térios morais e éticos devem sempre nortear a intencionalidade de uma
corporacédo. Ou seja, a empresa possui uma “consciéncia moral e deve ser
considerada responsavel pelos seus atos”®'. A pesquisadora ainda estipula
que, em funcéo disto, seus stakeholders podem demandar respostas verda-
deiras a infracdo desta moral.

Um dos casos mais conhecidos deste pensamento aconteceu com uma em-
presa norte-americana de artigos esportivos, acusada de se utilizar de tra-
balho infantil e escravo em suas empresas subcontratadas no sudeste asi-
atico. Este dilema moral obrigou a empresa a madificar ndo somente suas
linhas de financiamento em RSC para actes mais efetivas, mas também
desenvolver uma mudanca cultural em relacéo a seus valores corporativos.
Neste caso, esforcos foram necessarios para demonstrar a sociedade que
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a intencdo da empresa ndo estava baseada em uma cultura organizacional
“profit maximizing” (maximizac&o de lucros a qualquer custo), mas em uma
filosofia real de responsabilidade corporativa. Atualmente, a empresa inves-
te milhdes de doélares na estruturacao de redes de debates com ONGs, go-
VEernos e outros parceiros sociais para a demonstracado de que sua intencéo
e gerar lucros a partir de uma conduta ética exemplar.

Outra dimenséo do principio da intencionalidade relaciona-se com o enval-
vimento das empresas com causas e propositos sociais verdadeiros. Es-
tudos comparativos entre intencées de individuos e empresas, realizados
por C. Soares®?, indicam que “a corporacdo precisa articular e formular
suas intencdes e planos de curto e longo prazos, pois é capaz de definir
conexdes causais sob seu dominio e consequéncia de suas acdes”. O autor
ainda indica que

a corporacdo ndo € um agente sonambulo, um bebé ou um louco [...].
E essencial que a organizacao estabeleca seus propositos e objetivos
com clareza, com recursos para monitorar o impacto de suas estratée-
gias junto aos consumidores, competidores, governos etc, revisando-
as no caso de novos desenvolvimentos sociais, politicos e também
cientificos e tecnolégicos. (SOARES, 2003, p. 143-150])

Exemplos podem ser encontrados na literatura de impasses gerados entre
grupos de representantes de trabalhadores do setor de minério e a falta
de uma perspectiva clara da intencionalidade das politicas de responsa-
bilidade corporativa de algumas mineradoras. Segundo o estudioso Paul
Kapelus®, uma grande mineradora que atua na Africa do Sul, foi alvo de
criticas severas dos sindicatos locais por demonstrar em suas politicas de
responsabilidade corporativa apenas termos superficiais de transformacéo
social. Neste aspecto, a empresa foi acusada de n&o ter uma politica re-
almente consistente e com intencées claras de mudanca. O preco pago
pela falta de um envolvimento efetivo e, claro, com causas sociais, acabou
sendo uma falta de produtividade de seus trabalhadores e uma grande des-
confianca dos agentes governamentais sobre suas atividades comerciais.

Uma dimensé&o que facilita o estabelecimento de intencées coerentes com
o desenvolvimento social & a capacidade da corporacdo de desenvolver um
processo participativo e escutar diversos setores da sociedade antes de
aplicar recursos em causas sociais. Neste sentido, o desenvolvimento de
acOes de RSC, em base a estruturas de rede social, tera grandes chances
de j@ comecar com o principio da intencionalidade bem consolidado. As
académicas canadenses, Svendsen e Laberge®¢4, sugerem que “um pro-
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cesso de aprendizagem conjunta (em colaboracdo com os atores sociais)
aumenta o entendimento de assuntos ligados ao relacionamento das orga-
nizacées [...] Do outro lado, o aprendizado individual & controlado por um
individuo (ou organizacdo) para obter, interpretar e processar conhecimen-
to por razées pessoais”.

Algumas empresas brasileiras de grande porte ja desenvolvem seu portfolio
de investimentos sociais com base em uma ampla discussdo com organiza-
cOes da sociedade civil e governo. Isso acontece, principalmente, no caso de
programas para o meio ambiente. Essas empresas utilizam-se de represen-
tantes destas organizacdes para compor comités e conselhos socioambien-
tais. Ou seja, seus financiamentos sdo totalmente direcionados por estes
representantes, minimizando qualquer critica em relacéo a verdadeira inten-
cdo da empresa com seus investimentos sociais privados. Vale ressaltar que
algumas dessas empresas tomam atitudes como essa em funcdo de uma
obrigacédo a cumprir com os 6rgaos reguladores, como IBAMA e IMA, para
gue elas possam obter licenca de operacéo.

O principio conceitual da intencionalidade pode ser considerado o ponto
de partida do envolvimento das empresas em acfes de responsabilidade
e investimento social corporativo. Isso porque tera implicactes diretas na
forma em que os recursos sdo alocados pela empresa, suas prioridades
sociais e seu compromisso na demonstracdo de resultados concretos de
transformacéao.

lll.B. CASE DE INTENCIONALIDADE (Empresa: URPLAN)

A URPLAN esta ha cerca de trés décadas na cidade de Salvador. Atua na
area de arquitetura e planejamento urbano e regional. Empresa de porte
pequeno, mas com raizes plantadas quando o assunto € a Responsabilidade
Social. Desde sua fundacdo, a empresa busca atuar na area, fomentando
praticas reproduzidas a partir de conceitos solidos e de uma orientac&o so-
cial orientada por trés elementos centrais:

@ Foco nas demandas sociais
e Parcerias fundamentadas em trocas
@ Busca de consenso

Para a URPLAN, a intencdo é estruturante, define uma linha, mas nao
representa a acdo. Esta se completa pelo fazer efetivo da pratica de uma
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Responsabilidade Social representada pela somatéria e saberes e possibi-
lidades, das empresas e comunidades. Neste contexto, as especificidades
locais adquirem relevancia.

Tomando-se as trés dimensdes relatadas no item anterior, as quais repre-
sentam a Intencionalidade, a empresa prioriza a escuta e a interacdo com
agentes sociais, a fim de construir processos éticos e que caracterizem
efetivamente os propoésitos sociais da Organizacdo. Em outras palavras, a
orientacdo pelas demandas das comunidades coaduna-se com outra prin-
cipio exposto pela empresa: as parcerias como produtos essencialmente
construidos através de trocas entre as organizacdes empresariais e as en-
tidades sociais e publicos necessitados. A comunidade deve ser a forca
motriz da atuacéo social da empresa.

Na visdo da URPLAN, as grandes corporactes podem terceirizar suas acoes
sociais a parceiros na ponta da linha, facilitando a verificac&o de resultados e
impactos. Nas empresas menores, a Responsabilidade Social sélida é fruto
inequivoco das trocas realizadas com os publicos que atende. Os profissio-
nais da empresa, neste sentido, devem utilizar seus conhecimentos como
elemento de troca e intercdmbio, em sistema de parcerias. O gestor de
uma acao social ndo pode se colocar na posicédo de lideranca de forma
vertical, porque simplesmente possui o0 recurso.

As trés décadas de atuacdo social das entidades sociais mostraram a
empresa que as ideias viram acfes diferentes por causa das demandas.
A intencdo esta a disposicdo de uma causa que vai gerar diretrizes e
uma pratica que as consolide. Por isso, faz-se importante ouvir, analisar,
buscar e gerar consensos e deixar “nascer a crianca” como produto da
parceria.

Para a empresa, a RSC é tida ainda como um modismo, que reflete
mais um posicionamento de imagem institucional, de marcas ou para
ampliar vendas. Assim, uma alternativa € gerar consciéncia pesada.
Em exemplos apresentados, citaram-se empresas de petroleo, telefonia
e outras que afetam o meio ambiente e se utilizam da RSC como recur-
S0 para recuperar a imagem institucional. Isso ndo é completamente
um problema, equilibrar a conta através de acdes positivas tem um
lado positivo.

Foi também ressaltada a RSC pela vertente da solidariedade, através do

exemplo do Alcoodlicos Andnimos, onde um individuo que teve passado pro-
blematico auxilia outro com um presente também problematico.
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Outro ponto citado foi a necessidade de acGes e estratégias de longo prazo
e a flexibilidade. A disponibilidade da empresa deve coadunar-se com os pla-
nos de acdo das organizacées sociais. Um exemplo é o das Aldeias SOS,
organizacdo que arrecada fundos para apoiar 6rfaos e que possui mais de
400 unidades em todo o mundo. Desde o inicio dos seus trabalhos, apés
a Segunda Guerra, uma variavel importante para a realizacdo dos traba-
lhos é o fluxo diferenciado de recursos, devido as dindmicas das empresas
financiadoras. Se a empresa reduz os recursos investidos dificulta todo o
planejamento da Organizacdo Social. Neste sentido, é preciso flexibilidade
da frente de acéo para adaptar-se. O trabalho em Responsabilidade Social
n&o é continuo! E preciso flexibilidade em longo prazo para navegar nesta
gincana de situacdes externas.

No caso da URPLAN, esta continuidade é facilitada quando o assunto é o
planejamento, devido a dindmica de trocas com as comunidades e orga-
nizac6es sociais; diferentemente de empresas de grande porte, que ndo
tém condicdes de realizar um intercdmbio tdo dindmico. As organizacées
precisam revitalizar o sistema de trocas e esta troca ndao € monetaria. A
regra de jogo deve ser um consenso, a empresa deve ser um canal para
transformar a troca como consenso. Esta é a disposicdo da URPLAN, ser
um canal para tornar este campo de trabalho ao consenso que se criou
com a comunidade.

Neste contexto, a moeda de troca € a parceria. Em parcerias reais, gesto-
res e publicos atendidos tornam-se agentes convergentes para finalidades
comuns, cada um com sua expertise. A empresa deixa de ser uma simples
fonte de recursos e passa a buscar a estruturacdo consciente e enraizada,
visando qualificar sua propria cultura organizacional.

111.C. PONTOS PRINCIPAIS DE REFLEXAO SOBRE INTENCIONA-
LIDADE (Resultados da Roda de Discuss&o do Projeto Ascender)

® Homus Economicus e limites para a Atuacao Social das Empresas

A ideologia do homus economicus persiste. E aquela que subsidia a constru-
cdo das teorias das ciéncias econémicas, ou seja, que busca o retorno, o lu-
cro, onde o mercado, em sentido /ato, coordena esta dindmica. Porém, existe
um papel para a cooperacao no capitalismo, n&o apenas para a formulacéo de
estratégias empresariais. A questao é: até que ponto vai a Responsabilidade
Social da empresa? Deve ou ndo substituir o Estado e qual o limite?

28/06/2011 17:14:04



PROJETO ASCENDER | CONSOLIDANDO 0S PRINCIPIOS DERESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA (RSC) NO NORDESTE BRASILEIRD

RODAS DE
DIALOGO

Seja pela vertente assistencial, seja pela questdo da imagem institucional
ou pelo altruismo original, ndo se tem a delimitac&o de limites para afirmar
até onde vdo as empresas quando o assunto é a Responsabilidade Social.
Consequentemente, a intencionalidade das empresas & objeto de duvida
de muitos. Estes ndo creem que as organizacdes empresariais vao além
de seus anseios de recuperar ou fortalecer sua prépria imagem e de suas
marcas frente a seus consumidores e demais stakeholders. Um exemplo
citado foi o de um grande produtor de celulose que teve suas terras in-
vadidas e derrubadas com arvores ja crescidas, por familias que viviam
acampadas em estradas proximas. Mesmo com intervencdo do Estado,
a empresa ndo cedeu para chegar em um consenso com as familias. O
caminho utilizado foi a via judicial.

De forma geral, pela opinido publica ou publicada, ou seja, quem tem
mais acesso a informacdo, ha uma expectativa de que as empresas
sejam cada vez mais corretas. Praticas como trabalho infantil e escra-
viddo estdo abolidas. O caso Nike arranhou profundamente a imagem
da empresa.

o Responsabilidade Social e Politicas Puablicas

Ha muitas tensdes e contradicées inerentes ao campo da Responsabili-
dade Social. Nado é uma area, um campo claro, porque nem todos atuam
socialmente de forma estruturada. As empresas tém investido mais em
RSC, mas a pobreza também continua a crescer. Em primeiro lugar, é
claro o crescimento das ONGs nos Ultimos 20 anos, em oposicdo aos
dados sociais da Ameérica Latina, os quais n&o tém mostrado melhoria.
Até o presente, nem a Responsabilidade Social praticada pelas empresas,
nem a acdo do Terceiro Setor tém sido efetivos para combater os varios e
cronicos problemas sociais e ambientais.

Até a politica publica, a distancia &€ enorme. Se a RSC néo se liga as politi-
cas publicas, o poder de transformacao é minimo. E importante entender
até que medida as empresas podem fazer uma diferenca. No caso da
Kellogg, por exemplo, foi criada uma Fundac&o, uma vez que, na visdo
do criador da empresa, ele ndo queria nenhuma vinculac&o dos recursos
sociais com os comerciais. A época, foi fantastico para a empresa. Hoje,
a Fundacéo possui a maioria das actes da empresa. Se as acdes vao
bem, a Fundac&o tem mais recursos. Neste interim, também se discute
até onde o empresario deve agir com seus proprios recursos ou com 0s
recursos de suas empresas.
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o Coeréncia

Em sintese, a intencionalidade estd muito ligada a coeréncia e as organiza-
cbes devem ser coerentes. N&o adianta ter politica de investimentos sociais
e, por outro lado, ser um explorador, um destruidor. De outro lado, néo
bastam projetos estruturados se ndo ha vinculo real das intervencées com
as politicas publicas municipais, regionais, nacionais e internacionais em prol
das causas defendidas e promovidas.

A intencionalidade esta longe de ser a Unica fonte para a boa Responsabili-
dade Social. Contudo, representa o primeiro e inequivoco passo para que ela
possa tomar corpo de estratégia em uma organizacdo do setor empresarial,
independente do seu porte. Sem a intencionalidade, ndo ser@o formuladas
diretrizes nem buscados conceitos que reproduzam praticas coesas e de
longo prazo, inseridas nos planos de acdo das empresas.
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CAPRPITULO IV

Principio Conceitual
do Envolvimento

IV.A. O PRINCIPIO CONCEITUAL DO ENVOLVIMENTO

Com a introducéo da Teoria dos Stakeholders na literatura mundial de negocios a
partir dos conceitos desenvolvidos por Edward Freeman®® nos anos 80, diversos
grupos ligados as empresas obtiveram um reconhecimento sem precedentes
para o sucesso ou fracasso de grandes corporactes. Com efeito, esta teoria pra-
ticamente cunhou o conceito de RSC como é conhecido nos dias atuais. Ou segja,
0 compromisso das acfes das empresas ndo poderia ficar restrito a geracéo de
ganhos financeiros para seus acionistas (“shareholders”), mas deveria beneficiar
também de maneira objetiva as seguintes partes interessadas (“stakeholders”):
empregados, fornecedores, governos, consumidores e comunidade.

Desta maneira, o envolvimento desses grupos no desenvolvimento de politicas e
programas de responsabilidade social se torna imprescindivel. Assim como os
acionistas se relinem para estabelecer diretrizes e metas de ganhos financeiros,
as outras partes devem ser envolvidas para o estabelecimento de diretrizes e
metas de ganhos sociais. A principal responsabilidade para a criacdo destes
mecanismos de envolvimento recai sobre os gestores. Bem como fazem no caso
de reunifes com acionistas, sdo 0s executivos que devem estruturar estes me-
canismos, como a implantac&o de uma rede de colaboracdo com stakeholders, e
claramente apresentar os beneficios deste envolvimento a todas as partes.

As pesquisadoras Svendsen e Laberge®® reforcam esta tese e indicam que

os gestores de redes sabem que confianca e entendimento mituo sao
necessarios para que todos os membros ajam colaborativamente. Criar
oportunidades de aprendizagem sobre o historico e pontos de vista dos
outros membros, desenvolver uma linguagem em comum, vocabulario,
interpretacdes e modelos mentais sdo aspectos fundamentais para o
desenvolvimento de uma rede colaborativa. Os gestores de rede tam-
bém devem reconhecer que essas relacées ndo podem ser controladas
ou “gerenciadas” [...] sdo dindmicas, crescem, modificam-se e termi-
nam com o passar do tempo. (SVENDSEN e LABERGE, 2005)

Uma grande empresa na area de salde da Inglaterra implantou uma vice-
presidéncia corporativa para o desenvolvimento de um sistema de rede de

stakeholders. Com efeito, esta & a principal funcdo estabelecida em suas
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diretrizes de responsabilidades social corporativa. O vice-presidente da
rede investe grande parte do seu tempo para envolver todos os grupos de
stakeholders em suas iniciativas de desenvolvimento de politicas e progra-
mas sociais ao redor do mundo. Esta funcdo também reporta diretamente
ao presidente da empresa, sem intermediarios. A principal vantagem tem
sido o reconhecimento das partes interessadas de que muitos de seus plei-
tos estao sendo considerados e financiados pela rede de colaboracéo.

No entanto, cabe ressaltar que alguns gestores enfrentam dificuldades em
envolver todas as partes interessadas no desenvolvimento de suas politicas
e programas de RSC. Isso porque quanto mais se torna abstrata a composi-
cédo destes grupos, como governo e comunidade, mais dificil se torna a iden-
tificacdo de seus representantes. No caso dos funcionarios, fornecedores e
consumidores, o envolvimento é mais facil, uma vez que s&o grupos que ja
fazem parte das relacdes diretas de troca do dia-a-dia da empresa.

E verdade também que a comunidade e o governo tém sido, historicamente,
os dois grupos mais criticos quanto a atuacdo das empresas na area social.
Segundo Waddock®”, “a partir dos anos 60 e 70, corporacées foram alvo de
fogo cruzado de ativistas sociais e académicos em relacdo a praticas espe-
cificas, incluindo irresponsabilidade ecoldgica e engajamento paolitico.”. Sendo
assim, mecanismos de envolvimento destes grupos requerem esforcos adicio-
nais, como definicdo de uma causa social e incorporacéo de auditorias sociais
em suas praticas corporativas.

Muitas empresas conseguem atualmente envolver representantes da socieda-
de civil e do governo, tornando-se vozes ativas no fortalecimento de politicas
publicas e sociais. Ou seja, vao até onde estes representantes estdo e ndo se
deixam levar pela errdnea hipétese de que seu direcionamento de recursos
para a area sacial ja & suficiente para o envolvimento de grupos ligados a socie-
dade civil e governos. No caso brasileiro, diversas empresas de grande porte
formaram, em colaboracdo com o Ministério da Saude, o Conselho Empresarial
Nacional em prevencéo e tratamento do HIV /AIDS (CENJ®® no local de trabalho.
A participacéo neste Conselho ja confere as empresas-membro foruns privile-
giados para dialogo com o governo sobre politicas e programas nesta area.

Além disso, com a definicdo de causas a serem abracadas pelas corpora-
cbes, fica mais facil o didlogo com a comunidade e as demandas sociais
submetidas pela sociedade civil tornam-se qualificadas. E muito comum as
empresas receberem solicitacdes de apoios a atividades sociais e assisten-
ciais da sociedade civil ou do terceiro setor. No entanto, estas solicitactes
sdo realizadas, na maioria dos casos, em funcéo dos interesses das orga-
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nizacdes solicitantes e ndo de um processo de consenso sobre prioridades
entre a empresa e a sociedade civil organizada.

Waddock et al®® argumentam que uma definicdo de prioridades, de acordo com
“retornos recebidos pelas partes interessadas antes de um problema aconte-
cer, faz com que uma corporacdo se posicione melhor para o futuro”. Sendo
assim, a empresa se prepara para suprir “as verdadeiras expectativas da socie-
dade”. Um dos exemplos internacionais deste tipo de iniciativa foi a definicdo da
Body Shop (uma grande corporacéo de produtos de higiene pessoal) iria focar
na area de direitos universais do ser humano. Com a eleicdo de uma causa bem
especifica, uma solida parceria pode ser firmada com organizacdes do terceiro
setor, para a promocao de suas iniciativas em todo o mundo. Neste caso, a
empresa foi reconhecida como um parceiro fundamental para a reducéo das
iniquidades sociais ao redor do mundo e, atualmente, é dificil encontrar alguma
entidade enviando-lhe pleitos para qualquer outra demanda social.

Fazer com que as corporacfes saiam de suas respectivas “caixas” para um
efetivo envolvimento das partes interessadas ndo é tarefa facil. Como ja in-
corporado pelo proprio conceito “social”, uma efetiva politica ou programa de
responsabilidade corporativa depende de interacdo com a sociedade, desen-
volvimento de mecanismos de participacdo e abertura para repensar suas
proprias praticas. Assim, a “caixa” deixa de ser um simples departamento ou
divisdo para se tornar uma “caixa” muito maior: o planeta Terra.

A RSC néo deve estar alocada em um Unico departamento ou centralizada
em uma Unica pessoa da empresa, mas sim em todos 0s seus membras;
a comecar, inclusive, pela alta administracdo: acionistas, diretoria e gerén-
cias. Do contrario, o conceito de RSC nao sera internalizado, disseminado
ou, tampouco, praticado pelos membros da organizacao.

IV.B. CASE DE ENVOLVIMENTO (Empresa: DOW QUIMICA)

H& meio século no Brasil, a Dow Quimica iniciou sua atuacao social a
partir do ponto de partida em que pudesse trabalhar em conjunto com
suas comunidades vizinhas. Em 1916, houve o primeiro centro para a
comunidade em Michigan, local da matriz da companhia, nos EUA, e @ |gs. sandra A Waddock,

partir dai vem buscando aprimorar sua atuacéo social, em todo o mundo. | Charles Bodwell, and Se-
muel B. Giaves. Respon-

sibility: The new business

A Responsabilidade Social é bastante questionada, como conceito, ainda | mperative. Academy of
ManagemeTit  Executive.

bastante difuso e abstrato. O conceito ndo da a ideia exata das possibilidades | 2002. vol. 16. No. 2.
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praticas. A Responsabilidade Social deve ser objeto de um conjunto de ativi-
dades que possa ser aprimorado e mensurado. Além disso, falta estrutura
para organizar e divulgar estas praticas. Para tanto, antes de tudo, é preci-
so cumprir as leis inerentes ao seu negocio. Depois, estruturar programas,
permeando-0 nas comunidades. Em suma, para a Dow, a Responsabilidade
Social tenta equilibrar as falhas dos modelos capitalista e socialista, visando
a sustentabilidade da empresa, assim como das comunidades vizinhas.

Um ponto ressaltado pela Dow se refere ao porte da empresa e as limita-
coes e possibilidades relativas a realizacdo da RSC. O tamanho da empresa
é um fator importante. A Responsabilidade Social é percebida pela maio-
ria das grandes empresas. As outras ainda nao participam efetivamente,
porque ainda se preocupam com os problemas do dia-a-dia, ou seja, sua
sobrevivéncia, o que dificulta implantar planos empresariais voltados para
0 assunto.

O principio de Envolvimento dos Gestores é apontado como de extrema rele-
vancia, devido ao fato de que cada funcionario possui capacidade, experiéncia
e conviccoes distintas. A corporacdo age para orquestrar aspectos tao plurais
em acdes que convirjam as politicas publicas. Neste caminho, a Responsabi-
lidade Social configura-se em estratégia global da Companhia, demonstrando
como o comando da empresa esta ligado em questdes importantes para a
sociedade, seja para os publicos internos, seja para os externos. Por isso,
a RSC esta presente no planejamento geral e segmentado da Companhia,
em todos os niveis. Este & um assunto que ndo afeta apenas a imagem da
empresa, mas também sua credibilidade. Neste sentido, a atuac&o de seus
gestores & importante.

Um exemplo de Programa onde se observa o papel fundamental dos gestores
e 0 Programa de Alimentacédo Continuada — PAC, que foca a alimentacéo de
criancas carentes das comunidades vizinhas a Dow. Os funcionarios agem de
forma voluntaria, contribuindo mensalmente com pequenas quantias salariais
para um fundo de arrecadacé&o.

“Neste mecanismo, o Grémio de Funcionarios (GEA) administra os débitos
e negocia isencdo de taxas e tarifas bancéarias para a viabilidade do pro-
grama junto aos bancos, e o Comité coordena e acompanha o andamento
do Programa”’®
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IV.C. PONTOS PRINCIPAIS DE REFLEXAO SOBRE ENVOLVI-
MENTO (Resultados da Il Roda de Dialogo do Projeto Ascender)

e Os Grandes e os Pequenos

Os pequenos empresarios ndo estdo preocupados apenas com sua sobrevivén-
cia. Nao é a filosofia do padeiro, a qual afirma que quanto menor o empresa-
rio, mais problemas pela falta de recursos e quanto maior a empresa, mais
ela contribui. Ha estudos que mostram o contrario, qguanto menor a empresa,
mais apoio, 0 que ndo significa necessariamente aporte financeiro. Mais im-
portante &€ que a empresa atue positivamente com e para seus stakeholders.

o Tipos de Parcerias

O envolvimento dos gestores depende, muitas vezes, do tipo e durabilidade
do compromisso das empresas. Se falta compromisso de longo prazo ou
vontade efetiva de investir recursos financeiros e tecnologicos, também ha-
vera lacuna nos recursos humanos direcionados e, consequentemente, 0
envolvimento dos gestores no processo sera parcial ou nulo. A tipicidade
de parceiros expde tais caracteristicas. De forma geral, ha trés tipos de
parceiros empresariais:

Oportunistas;

Compulsorios;

Genuinos.

Os oportunistas ndo tém compromisso com a causa. Buscam impactos de
visibilidade e vendas. Aqui, as organizaces sociais se aproveitam dos recursos
do parceiro. E uma forma de canalizar algo para a causa. Os compulsorios
s&o os que, pressionados a dar uma resposta a sociedade, devido a problemas
denunciados de ilegalidade, por exemplo, procuram as organizacfes sociais.
Por ultimo, ha os genuinos. Estes se movem por um desejo real de partilhar
0 que conquistaram. Sao mais raros, querem deixar também uma marca
social. A estes, minoria, ndo falta desejo, mas sim o saber inerente ao social.

o Paciéncia Pedagdgica

Por outro lado, as organizacées sociais tém a funcédo de educar os empre-
sarios, engaja-los, convencé-los. Este & um diferencial das organizactes
de base local: a paciéncia pedagodgica. Saber aproveitar a entrada do

parceiro compulsoério e o desejo do parceiro genuino. Este € o caminho.
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Resisténcia, de um lado, Educacédo do outro. Assim, & possivel conjugar
saberes distintos e direciona-los na busca de consenso.

o A Volatilidade das Causas Sociais e a Intersetorialidade

A volatilidade das causas sociais das empresas € muito grande, pois varia
com modismos, rotacao (turn over) dos gestores, decisdes dos acionistas
e diretoria. Alem disso, € muito ténue a linha entre desenvolvimento e filan-
tropia. A maioria das empresas hoje estd como as damas de caridade,
ndo entram nas questdes mais duras, de desenvolvimento, de fortaleci-
mento da sociedade civil, de empoderamento de comunidades. Hoje, é
a minoria que tem a Responsabilidade Social como pratica estratégica de
gest@o, como componente constante do seu negacio.

As grandes empresas vivem uma crise por ano. A cada ano, querem apoiar
um novo tipo de projeto, uma causa diferente. Todo ano muda tudo, como
em um divd. Outro ponto & a falta absocluta de nocdo das empresas do
gue realmente acontece nas localidades necessitadas, periferias, interior.
Como fazer o mundo real entrar nas empresas? Como mostrar que o
mundo é mais do que a realidade burocratica do dia-a-dia. E preciso aju-
dar no dialogo, reduzir o desnivelamento. E ndo apenas buscar o recur-
so, mas construir trocas. Algumas ONGs est&do se tornando executores
de servicos, projetos realizados por fundacées ou institutos empresariais.
A relacdo de parceria se transforma numa relacdo comercial: cliente, em-
presa, prestador de servico.

Assim, o compromisso com a causa fica limitado. Nesta confusdo de
papéis, empresa gera lucro ou transformacéo, & importante parar para
pensar a intersetorialidade, ou seja, as vantagens comparativas de cada
um dos trés setores. O estado pode universalizar, transformar projetos
em politicas. As empresas tém recursos e conhecimentos de gestéo, de
processos, e as ONGs conhecem o lado pedagogico, as realidades locais.
Um exemplo é o Polo Petroguimico de Camacari, que fara 30 anos e
esta em segundo lugar no PIB do estado da Bahia, mas com indicadores
sociais ruins.

Isso ndo quer dizer que as empresas ndo facam projetos, o problema
€ que os projetos ndo vém transformando ou alterando as realidades,
mas mantendo-as. E preciso sair do nivel de consciéncia pesada, que s6
gera acfes paliativas para um nivel de consciéncia socioambiental, que
realmente gere transformacdes sustentaveis.
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CAPITULO V
Principio Conceitual de s
Conhecimento de Causa

V.A. O PRINCIiPIO CONCEITUAL DE CONHECIMENTO DE CAUSA

Por incrivel que possa parecer, o principio menos explorado de RSC na lite-
ratura & o de conhecimento das causas abracadas pelas empresas em todo
o mundo. Embora pareca um contrassenso pensar em empresas investindo
sem entendimento aprofundado de um “mercado”, mesmo que seja o social,
isso ocorre pela visdo de que qualquer investimento corporativo ja tem seu
meérito, independentemente de sua func&o transformadora ou apenas paliati-
va. Sendo assim, ndo ha compromisso real com a avaliacdo de impacto dos
investimentos realizados. O repasse de um recurso para uma atividade ndo
comercial ja & encarado como algo extraordinario.

No entanto, as evidéncias demonstram que, cada vez mais, as empresas @
gostariam de obter informacfes mais objetivas sobre os retornos sociais e
de transformacéao de seus investimentos. Isso ocorre no Brasil e no mundo,
por exemplo, com grandes empresas bancarias que contratam consultores
externos para o desenvolvimento de modelos de avaliacdo de seus progra-

Miguel Fontes, diretor da John Snow do Brasil, Sany Silveira da Caixa Seguro-DF, lzabel Portela do Instituto IRIS e Antdnio Nascimento da Fundacao Kellogg
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mas. Ou seja, querem n&o s6 o reconhecimento por seus repasses financei-
ros, mas querem também conhecer como a realidade foi modificada a partir
daquele investimento, se houve mudanca e como ela ocorreu.

O ponto de partida para este conhecimento (e ndo s6 reconhecimento) do
impacto das acdes passa por uma determinacdo concreta das causas so-
ciais que a empresa pretende abracar. Segundo as pesquisadoras Sven-
dsen e Laberge’', um aprendizado coletivo com representantes de todos
os stakeholders, para a definicdo de causas a serem abracadas por uma
empresa, passa pelo “desenvolvimento de novos conhecimentos sobre uma
determinada questao (social] e o sistema mais amplo.”.

Esta percepcao vem sendo desenvolvida por transnacionais de artigos espor-
tivos que vém financiando pesquisas em habitos alimentares e saudaveis da
populacdo. E interessante observar que este conhecimento de causa acaba
contribuindo também para suas acdes comerciais, com melhor conhecimento
destes habitos sociais e formas de condicionarem segmentos da populacdo a
praticas esportivas. Com efeito, este € um reconhecimento de que os produ-
tos comerciais véo, cada vez mais, depender do comportamento humano no
mercado social. No caso das empresas de artigos esportivos, o seu principal
concorrente se torna, assim, a falta de exercicio e problemas com a salde
mental da populacdo. Ou seja, questbes essencialmente sociais.

Alguns autores também indicam que o conhecimento de causa por parte
das empresas pode funcionar até como um substitutivo de regulamenta-
cbes publicas e ser um tipo de demonstracdo de governanca corporativa.
Segundo Amalric e Hauser’2, do Centro de Responsabilidade Corporativa
da Universidade de Zurich na Suica, “os beneficios para as empresas vém
de duas fontes. A primeira fonte é resultado das expectativas em relacdo
a empresa responsavel pelos seus stakeholders imediatos — consumidores,
empregados e investidores. A segunda fonte € resultado da expectativa de
gue o Estado estara impondo novas regulamentacdes para as empresas.”
Sendo assim, o conhecimento de causa faz com que a empresa se antecipe
a estas imposices, ao mesmo tempo em que atende expectativas ndo co-
merciais de seus stakeholders diretos.

Ha quarenta anos, ninguém poderia esperar no Brasil, por exemplo, que
multas seriam impostas a empresas comerciais caso hdo mantivessem
um numero especifico de deficientes em seu quadro de funcionarios e uma
politica de contratacdo de pessoas portadoras de deficiéncia. Atualmente,
grandes corporacfes que atuam no pais precisam desenvolver politicas
consistentes de insercdo social de portadores de deficiéncia logo apos
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um aumento expressivo de suas receitas e capacidade produtiva. Logica-
mente, ndo adianta somente dizer que se tem uma politica, pois havera o
monitoramento por parte do Estado e da sociedade civil do “conhecimento
de causa” por parte da empresa.

Muitas vezes algo que parece 6bvio para especialistas em uma determinada
matéria ndo é o que chama mais atencdo ou & mais valorizado. Esta negli-
géncia, no entanto, pode resultar em problemas significativos de concepcéao
programatica. Sendo assim, o principio do conhecimento de causa, mesmo
parecendo 6bvio, uma vez que toda ac&o deveria requerer um entendimen-
to mais aprofundado da realidade, ndo é o que chama a atencédo dos es-
pecialistas. Poréem, investidores no mercado comercial jamais canalizariam
recursos para uma atividade produtiva da qual desconhecem suas nuances,
riscos e potencial de ganho. Na area da RSC n&o pode ser diferente. O
conhecimento de causa sempre resultara em actes melhor estruturadas,

consistentes e, 0 que € mais importante, de grande impacto social.

No mercado comercial, as organizacfes investem em pesquisas para o
desenvolvimento de um novo produto ou servico, 0 que a torna conhece-
dora da causa (produto/servico) a ser implementada. No mercado social,
o mesmo deveria ser feito. Investir em pesquisas para conhecimento da
causa social, do publico adotante, da promocéo e do preco social, bem
como dos pontos de obtencédo traria para a empresa e para a sociedade
melhores resultados sociais.

V.B. CASE DE CONHECIMENTO DE CAUSA (Empresa: Caixa Seguros)

0O Grupo CAIXA SEGURQOS atua socialmente ha mais de uma década. Iniciou
seu papel social com o Programa Se Liga Galera!, direcionado aos jovens da
periferia do Distrito Federal. Em 2004, a Companhia mostrou desejo de for-
talecer seu papel social. Para tanto, concluiu ser importante fortalecer suas
estruturas de gestao direcionadas a RSC e ao Investimento Social Privado.
Desde entdo, percorreu um caminho, onde o Conhecimento de Causa foi o
principio de maior importancia.

A intencdo do Caixa Seguros era a de revisitar seu principal Programa de
Investimento Social e criar uma plataforma de RSC, de forma que seus
gestores pudessem qualificar-se estrategicamente, tendo mais espaco e
tempo para gerenciar as intervencdes sociais, bem como mais possibili-
dades de ampliar parcerias para a obtencdo de mais e melhores impactos
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sociais. Porém, descobriu que, para chegar a tais resultados, seria neces-
sério conhecer a fundo os segmentos com os quais iria atuar, assim como
as causas potenciais demandadas por estes segmentos. Desta forma, a
empresa investiu em estudos que a direcionassem a um novo padrdo de
Responsabilidade e Investimento Social. Tais estudos seguiram uma linha de
gestao solida, partindo de etapas de pesquisa, passando por planejamentos
programaticos e institucionais, implementacéo monitorada (fase atual), até
chegar a avaliagdo de impacto social.

Assim, de 2004 aos dias atuais, o Grupo realizou os seguintes procedimen-
tos de gestao:

@ Cursos para os Gestores

Varios gestores foram realizados com a finalidade de ampliar e qualifi-
car conhecimento para a atuacao social.

@ Pesquisa sobre o Segmento Social

Foi feito um levantamento da situac&o social das regides onde estao
as filiais do Grupo Caixa Seguros, com base no Iindice de Desenvolvi-
mento Humano (IDH). Com as informacdes obtidas, foi construida uma
matriz - a partir dos principais recortes geograficos e populacionais
- para ser submetida aos empregados do Grupo e gestores sociais de
organizactes reconhecidas pela sociedade. Desta etapa, foi definido
o0 segmento social a ser atendido: jovens de 18 a 24 anos, de baixa
renda e baixa escolaridade, residentes nas cidades de Ceilandia e So-
bradinho I, no Distrito Federal (DF).

e Estudos para a Vocacéao Social do Grupo

Neste estagio, foram analisados perfis de atuacéo social, a partir da
natureza do negocio e das experiéncias sociais do Grupo. O resul-
tado foi a definicdo do perfil de Investidor em Tecnologias Sociais. O
perfil de investimento vai além das caracteristicas de financiamento,
porgue presume monitoramento mais estreito, maior corresponsabi-
lidade com os parceiros e, principalmente, a incorporacao de toda a
dindmica de estudo, elaboracdo e realizacdo das tecnologias sociais
ao dia-a-dia do Grupo.

e Levantamento de Necessidades e Demandas Sociais e Definicao
de Causa
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Cada

Foi realizado um levantamento minucioso do segmento social definido
pelo Caixa Seguros. O resultado levou a uma selecdo dos problemas
gue mais influenciam a vida dos jovens brasileiros. A partir dai, os
estudos se afunilaram até definir a causa social: a promocéo da sal-
de dos jovens brasileiros através da reducédo de violéncia por arma
de fogo.

e Mapeamento de Tecnologias e Organizacdes Sociais Parceiras

Nesta fase, foram pesquisadas organizacdes e programas que pu-
dessem ser fortalecidos para a atuacdo na causa social promovida
pelo Grupo.

@ Lancamento de Pesquisa de Determinantes Sociais

Em dezembro de 2006, o Grupo lancou, com o apoio da Organiza-
cdo Panamericana de Saude - OPAS, uma pesquisa sobre os fatores
determinantes de violéncia interpessoal entre jovens do DF. Alem
disso, iniciou circuito cientifico para apresentar o estudo, nacional e
internacionalmente.

e Lancamento do Programa Jovem de Expressao

Em 2007, o Caixa Seguros lancou o Programa Jovem de Expresséao,
como caminho de atuacéo na causa social que apoia. Hoje, o Progra-
ma conta com parcerias e aliancas com varias organizacdes, com
vistas a transforma-lo em uma politica publica.

@ Comité de Responsabilidade Socioambiental

Também em 2007, foi criado o Comité de Responsabilidade Socioam-
biental, como instrumento coletivo de dinamizacdo de toda a estrutu-
ra de Responsabilidade Social da empresa. Em 2008, o objetivo era
avancar rumo a construcdo de uma Plataforma de RSC, a partir do
emponderamento técnico e estratégico dos stakeholders, por meio de
capacitacdes e discussdo dos avancos e prioridades do Grupo Caixa
Seguros, relativas ao assunto.

vez mais, o Grupo reconhece a importancia e age pelo fomento do

Conhecimento de Causa, como forca que pode estimular os outros quatro
principios de RSC para o desenvolvimento da estratégia de Responsabilidade
Social da Companhia.
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V.C. PONTOS PRINCIPAIS DE REFLEXAO SOBRE CONHECIMEN-
TO DE CAUSA (Resultados da Roda de Discussao do Projeto Ascender)

® Mensuracdo da Responsabilidade Social e Motivacao profissional

A Responsabilidade Social amplia a motivac&o do corpo funcional. Talvez o melhor
indicador seja o voluntariado. Neste sentido, o Conhecimento de Causa é im-
portante, pois capacita os esforcos do corpo funcional, direcionando-os a causa
definida pela empresa. N&o se pode abandonar a causa. Por isso, também & im-
portante a flexibilidade para outras praticas e acOes, envolvendo os profissionais
da empresa e buscando relacionamento com a causa social abracada. As vezes,
o funcionario ndo sabe como, mas néo falta disposicdo e eles se sentem confor-
taveis em saber que a empresa promove, de fato, uma causa social.

Pesquisa de clima organizacional realizada pelo Grupo Caixa Seguros mostrou
que 80% dos funcionarios tém muito orgulho de atuar pela empresa. Um dos
fatores que colabora para tal € o fato de o profissional entender a empresa
como ética, que atua com responsabilidade social, buscando beneficios para
a sociedade. Alem disso, se o tema € trabalhado com seriedade pela comu-
nicacdo interna, vocé consegue motivacdo e engajamento do corpo funcional

® A Questao da Ferramenta é Importante

As comunidades tém conhecimento de causa, mas muitas vezes falta ca-
pacidade para o exercicio de gestdo, com foco em resultados. Esta & uma
questdo que deve ser debatida cara a cara com o empresario. Nos proje-
tos financiados, dificilmente ha itens de fortalecimento institucional, ou seja,
ligados a melhoria organizacional e instrumental das equipes. Se a organi-
zacao social deseja entender melhor de contabilidade, melhorar estrutura
fisica, ndo pode; o recurso vai diretamente e apenas para a intervencéo.

E importante ressaltar que o conhecimento de causa pode ser programé-
tico e tem o que a empresa pode levar de conhecimento para a causa que
defende. Ainda falta a massificacdo de oportunidades para as organizacoes
utilizarem parte dos recursos recebidos para a propria instituic&o.

A capacitacdo das organizacées sociais € crucial, para que possam forta-
lecer seu potencial de gestao, utilizando o conhecimento de causa das lo-
calidades onde vivem. Desta forma, dinamizam-se as trocas entre empresas
e organizacfes sociais. O primeiro investimento sempre deve ser o investi-
mento de base, ou seja, para infraestrutura, logistica, padronizac&o conjunta
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de procedimentos administrativos e financeiros, assim como de gestdo dos
programas realizados. Em suma, é preciso dar as m&os para as organizacoes
sociais, a fim de que estas possam fortalecer sua independéncia.

Deve-se lembrar apenas que, em alguns casos, algumas organizacdes nao
conseguem acompanhar o ritmo e perdem oportunidades. A organizacao
gue recebe o recurso investido também precisa revisitar e, algumas vezes,
guebrar paradigmas, transformar-se, enriquecer suas praticas.

® Responsabilidade Social e Norte para os Investimentos Sociais

0 momento atual parece indicar uma espécie de falta de norte dos investido-
res sociais, gerada por uma miopia por parte dos empresarios, os quais limi-
tam a Responsabilidade Social ao atendimento de leis. Em outras palavras,
ainda existe dicotomia entre o simples atendimento das leis e a boa gestao,
com ética e pautada, de fato, na Responsabilidade Social.

Houve muitos investimentos com bons resultados nos ultimos anos. Po-
rém, no geral, os recursos investidos ainda sdo poucos. Ha exemplos inte-
ressantes, assim como ha muitos paliativos sociais, ou seja, acdes sociais
pontuais ou de marketing empresarial, as quais ndo geram transformacéo.
Exemplo positivo s&o cabeleireiras voluntarias que atuam em projeto co-
munitario, como anénimas, sem qualquer autopromocado. Enquanto que
ha empresarios que investem milhdes, priorizando retornos institucionais,
oxigenados. De forma geral, os resultados da RSC como arcabouco macro
ainda tém muito a melhorar, mas ha resultados efetivos.

E preciso observar que a relacdo entre as empresas e comunidades ainda é
conflituosa: as empresas acham que fazem demais e as comunidades acham
gue recebem de menos. Os empresarios dizem: “o que eles querem mais?
Ja pago impostos, faco o que tenho que fazer”. Este € um ponto de tensao.

o Relacao entre Responsabilidade Social e Investimento Social Privado

N&o se pode diferenciar a RSC ou Empresarial do Investimento Social Privado. O
Investimento Social estad dentro da Responsabilidade Social, mas n&o é seu Unico
componente. E como uma Boneca Russa. Ha outros componentes fundamentais
gue estdo relacionados com os varios stakeholders das empresas e ndo ape-
nas com a comunidade, como fornecedores, funcionarios, diretoria/acionistas,
clientes e outros. O Instituto ETHOS trabalha indicadores em todos os grupos de
stakeholders; e um deles & a comunidade. A Responsabilidade Social € um tema
bastante amplo e estreitamente associado ao Investimento Social Privado.
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o Critérios de Apoio

Para a Fundacéo Kellogg, os critérios de apoio a organizacGes sociais e
projetos ndo estdo concebidos em editais. As entidades proponentes de-
vem ser organizadas e devem prestar contas, mas para as comunidades
onde residem e atuam. Este & o ponto principal estimulado pela Fundacéo.
E importante apoiar mecanismos de confianga entre as organizacées e a
comunidade. Dos participantes de um programa de lideranca, desenvolvido
pela Fundacdo, 80% dos egressos dirigem projetos com apoio da mesma.
No campo afirmativo, a fundacéo n&o tem projeto, ela apoia ideias. As ideias
chegam, séo analisadas e, quando possivel, incentivadas pela Kellogg.

e 0 que é Marketing Social?

Algumas empresas buscam apoio na Academia, na ciéncia, para a cons-
trucdo dos seus processos metodologicos. Isso &€ importante para que
estruturas de gestdo de Responsabilidade e Investimento Social sejam
desenvolvidas. Esta perspectiva qualifica a relacdo entre desenvolvimento
social e local, com o marketing e a comunicacdo das empresas. Conse-
guentemente, as organizacdes do setor empresarial passam a importar-se
mais com 0s impactos sociais e humanos de suas intervencdes e menos
com os resultados de visibilidade.

A simples doacdo ndo promove transformacé&o social, ndo socializa os lu-
cros, pois ndo muda comportamentos. Esta transformacé&o depende de co-
nhecimento de causa, assim como de gestdo continua e longo prazo. O
marketing social contribui decisivamente para a mudanca social, porque &
mais que uma ferramenta. E um bojo onde estdo relacionadas técnicas,
instrumentos e alternativas de gestdo, originadas da Saude Publica. Por
exemplo, o Ministério da saude canadense autointitula-se um ministério de
marketing social.

Particularmente nos dias atuais, o marketing social se faz importante,
pois virus ndo é o mais o principal fator de mortalidade; € o comporta-
mento. O proprio homem se mata. O marketing social busca trabalhar com
ferramentas de mobilizac&do, para a transformac&o. O maior exemplo é o
Programa DST/AIDS, com trabalho de multiplicadores. Ha literatura solidifi-
cada sobre marketing social, no Brasil. Somente neste pais existe confusdo
sobre o conceito. Esta confus&o se da porque o nome Marketing lembra pro-
mocé&o e, muitas vezes, o nome Marketing Social & utilizado em estratégias
onde a empresa busca o lucro comercial, apenas agregando valor social a
seus produtos, servicos e marcas.
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CAPITULO VI

Principio Conceitual i
de Compromisso
com Sustentabilidade

VI.A. O PRINCIPIO CONCEITUAL DE COMPROMISSO
COM A SUSTENTABILIDADE

A definicdo de sustentabilidade tem sido consolidada ao longo dos dltimos
anos, em diversas areas das ciéncias humanas: sociologia, economia, ad-
ministracdo, entre outras. Mesmo utilizando-se de angulos distintos para
caracterizar o tipo de recurso necessario para um individuo ou organizacao
atingir um nivel de sustentabilidade, a maioria das definicGes remete direta-
mente a capacidade de geracéo e uso custo-efetivo de recursos. O principal
objetivo € assegurar a possibilidade de reutilizacdo dos recursos disponiveis
por gerac@es futuras, ao mesmo tempo que se gera riquezas para a so-
ciedade. Esses recursos podem ser humanags, financeiros, organizacionais,
sociais ou ambientais.
@

Infelizmente, a partir dessas definicdes, a complexidade necessaria para
avaliar a sustentabilidade de muitas empresas &, frequentemente, substi-

Marcia Campos do Instituto Alianga, André Gondim da Coelba, Izahel Portela do Instituto IRIS e Claudio Cardoso da Camara Americana, UFBA
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tuida por fatos relacionados a sobrevivéncia ou ndo de uma corporacao ao
longo do tempo. Na éarea social, parece até que sobrevivéncia virou sindni-
mo de sustentabilidade. Muitas empresas, por exemplo, ndo investem nas
estruturas organizacionais das organizacfes que apoiam, pois se centram
em seus projetos para a prestacdo de servicos sociais. Sua sustentabilida-
de depende apenas da sua capacidade de manter um projeto especifico ao
longo de um prazo pré-determinado. Investem, de fato, no que poderia se
considerar projetos-organizacdo e ndo organizactes para o fomento de pro-
jetos da concreta transformacéao social.

Poderiamos até fazer uma analogia com um individuo que apenas se inte-
ressa em ganhar dinheiro para sua sobrevivéncia submetendo-se a diversos
empregos. Sua carreira n&o € importante e nem t&o pouco sua capacidade
empreendedora para potencializar seus talentos naturais ou adquiridos du-
rante sua vida. No entanto, quando se encontra desempregado, vive a custa
de biscates e “quebra-galhos”. Logicamente, nd&o pretendemos dizer que
essas atividades ndo tém valor, mas deve-se deixar claro que essa falta de
estratégia para geracao de novos recursos e fortalecimento das estruturas
das organizacdes sociais compromete a sua capacidade de investimentos e
planejamento futuro.

A sobrevivéncia ndo depende de planos estratégicos, sistemas operacionais,
capacitacdo, captacdo de novos investimentos ou, tampouco, interfaces
organizacionais. Seu Unico indicador & se a organizacdo estard com suas
portas abertas amanha ou se o financiamento para seu projeto estara asse-
gurado por um determinado periodo de tempo. Ja a sustentabilidade & exa-
tamente o contrario: ela necessita de um esforco continuo para a definicdo
de formas mais eficientes para reducdo de desperdicios, uso custo-efetivo
de recursos e planejamento de todas as suas estruturas organizacionais,
de acordo com uma avaliacdo ampla das oportunidades e riscos oferecidos
pelo mercado social.

A John Snow Brasil define sustentabilidade como “a capacidade de um in-
dividuo, organizacdo ou sociedade de, continuamente, gerar, preservar e
expandir capital financeiro, técnico, social e organizacional”. Esta definicdo
nos remete a uma ampla reflexdo sobre o compromisso que uma empresa
deve ter com suas politicas de RSC. Isto porque o capital financeiro & ape-
nas uma parte deste conceito. As empresas tradicionais, conhecidas como
“profit maximizers” (de maximizacdo dos lucros), ndo se sustentam durante
um longo periodo exatamente pela falta de entendimento dos outros tipos
de capital que devem ser gerados. Nunca sera possivel para uma empresa
progredir se esta ndo investe na educacao de seus trabalhadores, néo en-
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tende os anseios e cria vinculos concretos com a comunidade, além de n&o
desenvolver uma postura organizacional que vai muito além de uma politica
simplista de ganhos para os acionistas.

Focar apenas em ganhos de capital financeiro também reduz o valor agre-
gado das empresas. Segundo dados dos fundos de investimentos do Banco
ltal, as acdes de empresas que atingiram o status de governanca corpora-
tiva renderam, nos ultimos 12 meses, 62,87% contra 56,73% do fundo de
selecdo de actes’3. Esta diferenca de 6,14 pontos percentuais pode pare-
cer pequena para um pais acostumado com hiperinflacdo e taxas de juros
exorbitantes, mas & maior do que a taxa de juros de todo um ano, na maioria
dos paises desenvolvidos. Ou seja, estimular outras formas de geracdo de
capital ndo financeiro & bom também para os negocios.

Evidencia-se, por fim, que muito longe de ser um sindnimo de sobrevi-
véncia, a sustentabilidade deve ser encarada como seu antdnimo direto.
Portanto, as empresas que se prendem a ganhos de curto prazo em de-
trimento de sua misséo de longo prazo estdo fadadas a insustentabilidade
corporativa, assim como as organizacdes que vivem apenas de um projeto
social. As mais sustentaveis serdo sempre aquelas que se voltam para
uma causa social maior, estabelecem missfGes organizacionais claras e
se comprometem com objetivos de longo prazo. E, mais importante, sé@o
essas corporacfes que irdo oferecer a sociedade um mundo melhor, mais
rico e equitativo.

VI.B. CASE DE COMPROMISSO COM A SUSTENTABILIDADE
(Empresa: Coelba)

A Companhia Energética da Bahia - Coelba iniciou seu envolvimento em RSC
ha pelo menos uma década. Mas foi somente nos anos de 2002 e 2003
gue a empresa estruturou uma area de gestao especifica para esses empre-
endimentos. Antes, o envolvimento se traduzia por financiamentos e acoes
pontuais, atendendo demandas oriundas geralmente da comunidade local.

No entanto, com o reconhecimento da complexidade do Estado onde atua
(Bahia) - sendo mais da metade de seus clientes de baixissima ou baixa ren-
da, baixa escolaridade e poucas perspectivas de renda - e dos prejuizos cau-
sados pela falta de conhecimento dos servicos prestados pela Companhia
para a populacéo, a Coelba compreendeu que a RSC era fundamental para | 13- Exiraido de wwwitau.

. . L. com.br, em 16 de outubro
uma perspectiva de sustentabilidade dos negoécios em longo prazo. de 2007.
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O uso de energia ndo era racional em milhares de residéncias, 0s riscos de
ligacéo ilegal, vulgo “gatos”, eram elevados em diversas comunidades e a
inadimpléncia era um problema continuo. Sendo assim, os motivos para a
Coelba se envolver em um processo de investimento de longo prazo em RSC
foram os seguintes:

1. Cobranca do mercado: Se n&o conseguissem analisar o mercado
de baixa renda como algo positivo, ficariam fadados ao fracasso.

2. Reducao da inadimpléncia: A COELBA precisou absorver 356.000
novos clientes de baixa renda. Se ndo houvesse preocupacdo com
sustentabilidade dessas comunidades, a inadimpléncia aumentaria em
funcdo da falta de renda e empregabilidade.

3. Cobranca publica: O governo j& estabeleceu a universalizacdo
do acesso como uma prioridade até 2011. A universalizacdo con-
tribuird para a sustentabilidade da Coelba, mas também obrigara
a empresa a se comprometer com os anseios da sociedade e dos
gestores publicos.

Em base a esta constatacdo, a COELBA racionalizou seus recursos para
a area social e estruturou um programa amplo (“guarda-chuva”), conhe-
cido como Energia para Crescer. O objetivo do programa foi alavancar o
desenvolvimento local sustentavel em suas areas de atuacdo comercial.
O primeiro passo foi um levantamento, dentro da propria empresa, das
experiéncias internas com a gestdo social e envolvimento de funciona-
rios. Reunides foram realizadas “de cima para baixo”, inicialmente com
gerentes, logo apos gestores e, finalmente, funcionarios. Esse processo
acabou levando a responsabilidade social a um status de macroestratégia
da empresa; ou seja, ao mesmo patamar de macroestratégias puramen-
te comerciais.

Este € um exemplo bastante claro da importéncia dos ganhos sociais com
iniciativas comerciais, revertendo-se em impactos positivos para a empresa
em médio e longo prazos. A Coelba deixou suas agées meramente paliativas
para se tornar um lider em desenvolvimento local sustentavel. Em todo esse
trabalho utilizou-se como base um tripé de desenvolvimento: Econdmico,
Social e Ambiental.

O Energia para Crescer também tomou como base os sete temas da agen-
da do Instituto ETHOS de RSC. Atualmente, hd na empresa um responsavel
para cada tema, respondendo a um comité de RSC. Por exemplo, para o
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publico interno, o comité aprova os planos sugeridos pelo responsavel e
seus respectivos orcamentos anuais. A area especifica de meio ambiente
também traz para o comité seus planos de trabalho e exige um acompa-
nhamento de todo o plano de trabalho, e assim por diante. O comité tem
poder deliberativo, aprovando todas as auditorias, planos e resultados das
iniciativas de cada tema.

Ha também um foco bastante claro na relacdo com os diversos stakehol-
ders da empresa: funcionarios, fornecedores e comunidade. No caso dos
funcionarios, todos s&o responsaveis por participar de capacitacées no co-
digo de ética da empresa. Assinam um termo de conhecimento do cédigo,
afirmando seu devido acordo com a postura que devera ser adotada. Além
disso, os funcionarios sdo chamados para participar de acdes voluntarias
de cunho saocial.

Para fornecedores, ja existem sancdes caso ndo cumpram algumas clau-
sulas de responsabilidade social, como uso do trabalho infantil. Ademais,
existe um processo ja estruturado de gestdo de fornecedores e construcéo
de valores em funcdo do que se pensa e do que se faz. A empresa néo se
limita, assim, a verificar a gest&o financeira e técnica dos fornecedores, mas
também aspectos de RSC.

No caso de empreiteiras que prestam servicos terceirizados, certos cri-
térios de responsabilidade social s&o exigidos. Ademais, uma premiacao
de parceiros, incluindo uma premiacédo especifica para acées sociais, ja foi
estabelecida para dar reconhecimento aos fornecedores que se destacam
na area de RSC. Finalmente, a empresa oferece capacitacdes sobre seu
codigo de ética e incentiva também que membros das firmas terceirizadas
participem de acées voluntarias nas comunidades.

Ha trés focos especificos para actes de responsabilidade social corporati-
va relacionadas as comunidades locais: cultura, educacdo e meio ambien-
te. No entanto, as acdes mais fortes tém sido na area de educacdo, uma
vez que incluem:

1. Programas de identificacdo de potencialidades locais para estrutu-
racao de programas de geracao de renda e empregabilidade. Parceria
com o SEBRAE, SESI, prefeituras, além de outras empresas;

2. Investimento em comunicacdo comunitaria, visto que se perde quase

7% por roubo de energia. A estratégia de comunicacao inclui acdes in-
terpessoais. O Programa Agente Coelba identifica liderancas locais tra-
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balhando em associactes de bairro/comunitarias. O Agente funciona
como link com os membros da comunidade para facilitar a educacéo,
reducéo de roubos e fortalecimento de competéncias profissionais (ex.:
eletricista, internet etc.);

3. Implementacdo de um programa extenso de substituicdo de ge-
ladeiras. Verificou-se que o consumo da geladeira pode representar
70% do consumo de uma residéncia. Como este equipamento traz um
prejuizo em razdo de serem antigos e de pouca eficiéncia energética,
0 usuario acaba nao efetuando seus pagamentos mensais, 0 que au-
menta a inadimpléncia. Com a substituicdo da geladeira, o programa
vem conseguindo trazer o patamar de pagamento de volta para um
nivel sustentavel para o usuario. Treze mil geladeiras ja foram subs-
tituidas, com diminuicdo no consumo de energia de 28% para essas
unidades. Além disso, com essa reducdo, 500 usuarios conseguiram
se adequar a tarifa social. Alcancaram, assim, um enquadramento
mais acessivel, com satisfacdo do cliente e menor pagamento;

4. Troca de fiacéo elétrica das residéncias. Algumas construcdes, por
exemplo, ndo possuem janelas e, por isso, utilizam lampadas continu-
amente. As actes da Coelba contribuem para o uso mais racional dos
recursos energeticos nas residéncias.

Segundo a propria empresa, 0s ganhos com o desenvolvimento de uma es-
trutura de RSC, para garantir o compromisso com a sustentabilidade local e
empresarial, sdo diversos, entre os quais:

1. A Coelba deixou de financiar acdes na area social, racionalizando os
recursos disponiveis para este setor;

2. A nova estrutura deu maior foco a empresa na area social e estabe-
leceu parametros de relacionamento com seus principais stakeholders
- satisfacdo dos clientes, capacitacdo de funcionarios e relacdo com
acionistas;

3. A estrutura interna também contribuiu para que os temas de
Responsabilidade Social Corporativo permeassem toda a empresa;

4. Sendo parte da estrutura empresarial, os temas de RSC criaram
uma vinculacéo direta com a presidéncia da empresa, ganhando em
importancia e garantindo a continuidade das acdes em processo de
decisao estratégica;
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5. O programa Energia para Crescer se tornou referéncia para a
holding da empresa e foi absorvido para sua ampliacdo em todas as
regides do pais onde ha presenca de empresas de energia ligadas a
sua holding.

Mesmo levando em consideracéo todos os pontos positivos do compromis-
so assumido pela Coelba com a sustentabilidade da sua estrutura de RSC,
a empresa também reconhece os novos desafios de suas acdes e compre-
ende que precisam ser superados em um futuro préximo, principalmente
na avaliacdo de impacto de seus investimentos em RSC e na garantia do
cumprimento das metas estabelecidas para a universalizacdo do acesso
até 2011.

Para a avaliacdo de impacto, a empresa ainda ndo incorporou uma me-
todologia que demonstre os reais resultados financeiros, econémicos e
sociais de suas iniciativas. Os resultados s&o divulgados a partir de um
inventario de suas acdes e dados absolutos de ofertas a area social,
incluindo recursos disponibilizados, pessoas atendidas, geladeiras substi-
tuidas, funcionéarios capacitados etc. A incorporacdo de uma metodologia
de avaliacdo de impacto social contribuiria para garantir que todos os
stakeholders compreendam de forma definitiva o valor dos seus investi-
mentos sociais privados.

O parémetro de avaliacdo e monitoramento ainda tem um carater institucio-
nal, de acordo com os parametros estabelecidos pelos Indicadores ETHOS.
A cada ano, o Instituto ETHOS faz um ranking e utiliza um questionario como
paréametro para a avaliacdo da estrutura de responsabilidade social mon-
tada pelas empresas. A Coelba vem recebendo um bom reconhecimento
por suas iniciativas nesse ranking e utiliza os Indicadores ETHOS para suas
actes de planejamento.

A Coelba também se aproveita da compulsoriedade dos investimentos que
devem ser realizados em Pesquisa e Desenvolvimento pela Agéncia Regu-
ladora do Governo e faz diversas parcerias com universidades. Utiliza-se,
assim, desse conhecimento para desenvolver novas tecnologias de raciona-
lizacdo do uso energético em residéncias.

O segundo desafio esta relacionado a universalizacdo do acesso a energia
em todas as residéncias do Estado da Bahia até 2011, uma vez que as regi-
Bes sao rurais e de dificil alcance. Talvez algumas unidades ndo possam ser
atendidas, mas fontes alternativas de energia, como a solar, serdo levadas
ate elas para que possam ser conectadas ao sistema.
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VI.C. PONTOS PRINCIPAIS DE REFLEXAO SOBRE SUSTENTABILIDADE

O compromisso de uma empresa com a sustentabilidade de politicas e iniciati-
vas de RSC estéo intrinsecamente relacionadas a sua propria sustentabilidade
comercial. No entanto, na pratica este raciocinio ainda ndo & bem compre-
endido por diversas empresas de todos os portes: micro, pequena, média e
grande. A “sobrevivéncia” em curto prazo ainda € vista como o principal obje-
tivo, em funcdo das grandes demandas de impostos, custos operacionais e
instabilidade econdmica. Para uma mudanca nesse paradigma, as discussfes
da IV Roda de Dialogo foram fundamentais para a discussao de pontos que
possam facilitar o entendimento da importancia desse compromisso.

Investimento Social Privado em Base as Demandas Sociais Locais

Como ja@ mencionado em outros principios, o entendimento de demandas so-
ciais locais também & fator fundamental para a garantia do compromisso da
empresa com a sustentabilidade de suas acdes de RSC. Para empresas que
atuam em areas diversas, como regides rurais e urbanas, ha a necessidade
de uma adequacédo de propositos, a depender da situacdo de cada comuni-
dade. Por exemplo, em areas urbanas, o foco podera ser no fortalecimento
de estruturas ja existentes; enquanto na regido rural, o foco devera ser na
ampliacdo do acesso a servicos que simplesmente nunca existiram nessa
localidade. Canais de didlogo continuo com as liderancas locais também séo
necessarios para ouvir quais sdo as verdadeiras demandas da comunidade.

Capacitacao Continua dos Funcionarios e Alta Gestao

O compromisso com a sustentabilidade apenas sera incorporado quando
funcionarios e alta gestdo da empresa puderem compreender e serem ca-
pacitados de sua importancia para a empresa. Apenas a criacdo de uma
area de RSC néo é suficiente para garantir o envolvimento dos gestores. O
status dessa area para a presidéncia da empresa, acionistas e conselho irg
estabelecer qual o grau de importancia cedido a essa area e se poderéa ser
mantida por prazo indeterminado.

Ainda no d&mbito da capacitacdo, ha a necessidade de fortalecer o codigo de
etica organizacional. Isto influenciara na cultura organizacional e sedimenta-
ra principios de conduta ética, ndo somente na area social, como também
em suas relacdes comerciais. Naturalmente, uma conduta ética adequada
ira facilitar o entendimento de outros stakeholders sobre a importancia de
se ajustar a esses principios, principalmente fornecedores e funcionarios.
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Preparacao das Futuras Geracdes de Empresarios

O compromisso com a sustentabilidade também requer que futuras gera-
cbes sejam preparadas para tomar decisdes conscientes de RSC. Para tan-
to, a empresa com este compromisso deve se aproximar das faculdades de
administracdo/economia e oferecer suas experiéncias nessa area.

Riscos de Nao Envolvimento dos Fornecedores

O risco do nao envolvimento de fornecedores em praticas de responsa-
bilidade social corporativa coloca a empresa em uma posicdo de vulne-
rabilidade comercial. As politicas destoantes entre a empresa principal
e seus fornecedores podem ocasionar confusdes na mente dos consu-
midores com resultados negativos também para suas vendas. Politicas
de sancdes e premiacfes funcionam como uma estratégia “empurra e
puxa” para que os fornecedores se adequem a determinadas diretrizes
de RSC.

Garantia da Parcerizacao e Formacao de Aliancas

Sustentabilidade na area social & parte de um processo de interactes
entre diversas entidades, incluindo o terceiro setor e governos. As em-
presas devem implementar um sistema para organizar estas intera-
coes. Em funcado de a interlocucdo n&o ser comercial, a empresa pre-
cisa adquirir habilidades especificas de negociacdo na area social, as-
sim as acdes serdo determinadas para que todas as partes envolvidas
crescam juntas. Desta forma, ela estara estabelecendo estruturas de
parcerias e aliancas também para suas acfes sociais. A universidade,
por exemplo, poderd contribuir com o desenvolvimento de pesquisas
gue atendam diretamente o interesse da causa abracada pela empresa.
No caso de ONGs, o fortalecimento dos lacos comunitarios ird trazer
mais credibilidade e reconhecimento.

Demonstracao Objetiva de Impactos

Este talvez seja o ponto onde mais se carece de um trabalho efetivo: Avalia-
céo de Impacto social. Ha a necessidade de demonstrar para a sociedade e
todos os stakeholders quais s&o as verdadeiras vantagens de curto, médio
e longo prazos em investimentos sociais privados. Essa demonstracdo deve
ocorrer nos niveis financeiro, econdmico e social. A avaliacdo funciona como
uma “blssola” para que a empresa busque continuamente a sustentabilida-
de de seus recursos e objetivos sociais.
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Area com Status de Diretoria

A RSC deve estar no DNA das empresas. Estruturas alternativas, comao ins-
titutos e fundacdes, restringem a capacidade de oferecer a uma area inter-
na da empresa o seu devido status de importancia. O ideal & que essa area
esteja diretamente ligada ao seu conselho de acionistas e/ou presidéncia. A
propria decisdo de qual status interno que a area de RSC tem na empresa &
fator indicativo de seu compromisso com a sustentabilidade em longo prazo.

Politicas de Incentivo a Diversidade

As politicas de diversidade ndo devem ser vistas como uma imposicdo da
lei as empresas. O compromisso com a sustentabilidade requer o conheci-
mento da importancia de engajar grupos vulneraveis em seus quadros de
trabalho. A inserc&o social enriquece o ambiente de trabalho e traz consigo
o fortalecimento dos lacos entre a empresa e todos 0os segmentos da socie-
dade. Isto vale para grupos raciais minoritarios, portadores de deficiéncia,
mulheres, idosos, encarcerados e homaossexuais.

Em regides onde a questdo étnico-racial € ainda mais evidente, como no caso
da Bahia, as empresas precisam colocar esta pauta como prioridade. Algu-
mas acdes incluem na capacitacdo de jovens negros, fortalecimento de seus
lacos sociais e sua contratac&o direta. Essa diversidade ira fazer com que o
ambiente de trabalho ndo seja visto como algo “importado” ou excludente.

Fortalecimento das Politicas Publicas Sociais e de Educacao

A empresa também né&o pode ficar a margem dos sistemas publicos de ensino
e saude. Como uma importante fonte de recursos publicos, através de seus
pagamentos de impostos, as empresas precisam assumir 0 compromisso de
reivindicar que esses recursos sejam aplicados para a melhora do sistema e
servicos publicos. No caso da educacéo, por exemplo, o jovem gque consegue
obter uma escolaridade mais avancada tera mais condicoes de servir a empre-
sa e garantir a continuidade do fornecimento de mao-de-obra especializado. Isto
ird reduzir custos da empresa e aumentar continuamente sua produtividade.
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