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RESUMO

O estudo tem como tema realizar a analise dos resultados da implantacdo de uma
metodologia voltada para a responsabilidade social empresarial no contexto de
pequenas e médias empresas, a partir da experiéncia de trabalho em rede do
programa Tear - Tecendo redes sustentaveis. A metodologia foi desenvolvida pelo
Instituto Ethos em parceria com o Banco Interamericano de Desenvolvimento e
grandes empresas de diversos setores. A questdo que este estudo pretende
esclarecer é quais sdo os resultados efetivos que a introducdo de principios de
responsabilidade social empresarial pode proporcionar para as pequenas e médias
empresas. O objetivo geral é analisar a metodologia proposta pelo programa Tear,
para o desenvolvimento da responsabilidade social empresarial nas pequenas e
médias empresas participantes e verificar sua implantagdo e resultados na pratica
empresarial. Os objetivos especificos sdo: (1) descrever as metodologias e
mecanismos de funcionamento do trabalho em rede do programa Tear; (2) examinar
a aplicacdo da metodologia na realidade de uma das empresas pertencentes ao
Tear; (3) verificar as praticas de responsabilidade social empresarial implantadas a
partir do programa Tear; (4) identificar as mudancas que as praticas de
responsabilidade social empresarial proporcionaram para as empresas e (5) analisar
0s resultados que as empresas conseguiram obter a partir da participacdo no
programa Tear. Na realizacdo da pesquisa de campo utilizou-se a abordagem
qualitativa estruturada por multiplas etapas: estudo exploratério, para identificar as
percepcdes e resultados para as 15 empresas participantes; estudo descritivo, da
metodologia do programa Tear e estudo de caso de uma das pequenas empresas
do ramo de transporte rodoviario de cargas, para verificar a aplicagdo da
metodologia Tear na pratica empresarial. As analises revelam que programa pode
proporcionar resultados tangiveis e intangiveis a curto e longo prazo. Tais resultados
dependerado do direcionamento das a¢cdes e sdo potencializados quando a empresa
consegue alinhar a RSE a estratégia dos negocios. Porém, as empresas precisam
enfrentar varias limitacbes decorrentes da postura interna, do cliente e da
metodologia, para transformarem os conceitos aprendidos na rede, em pratica. A
rede revelou-se um poderoso instrumento para troca de experiéncias e disseminar o
conhecimento entre as empresas e mostrou-se mais eficaz para estimular a
quantidade de acbes do que a qualidade expressa em resultados efetivos para as
empresas. Porém, foi possivel constatar que a rede proporcionou beneficios
intangiveis para os participantes, como a melhor resolucdo de conflitos pelo
estreitamento das relacdes comerciais e outros resultados que dependem da
interpretacdo subjetiva de cada participante e por isso sdo mais dificeis de serem
identificados e constituem-se numa limitagéo do estudo.

Palavras-Chave: Redes de Responsabilidade Social Empresarial, Responsabilidade

Social Empresarial;, Pequenas e Médias Empresas, Tear.



ABSTRACT

The study is addressing conducting an analysis of a focused approach to corporate
social responsibility in the context of small and medium enterprises from the
experience of working in a network of the Tear- making sustainable networks. The
methodology was developed by the Ethos Institute in partnership with the Inter-
American Development Bank and major companies from various sectors of Brazilian
economy. The question that this study is aimed at clarifying what are the real results
that the introduction of principles of corporate social responsibility can provide for
small and medium enterprises.The general aim is to identify the methodology
proposed by the Tear, for the development of corporate social responsibility in small
and medium enterprises participants and examine their deployment and business
results in practice.The specific objectives are: (1) describe the methods and
mechanisms of functioning of networking of the Tear, (2) examine the application of
the methodology actually one of the companies belonging to the Tear, (3) monitor the
practices of social responsibility Enterprise deployed from the program Tear, (4)
identify the changes that the practices of corporate social responsibility provided for
companies and (5) analyze the results that companies can obtain from participation
in the Tear.In carrying out field research using the qualitative approach structured by
multiple methods: an exploratory study to identify the perceptions and results for the
15 participating companies; descriptive study of the methodology of the Tear and a
case study of small businesses in industry and road transport of cargo to verify the
application of the methodology Tear in business practice.The analysis shows that
program can provide tangible and intangible results in the short and long term. These
results will depend on the direction of the stock and are enhanced when the company
can align CSR to the business strategy. However, companies need to face several
constraints imposed by the internal attitude of the client and the methodology to
transform the concepts learned in the net in practice.The network has proved a
powerful tool to exchange experiences and disseminate knowledge between
business and proved to be more effective in stimulating the number of shares that the
guality of the results expressed in effective for businesses. However, it was possible
to see that the network provided intangible benefits to participants as the best
resolution of conflicts by closer trade relations and other results that depend on the
subjective interpretation of each participant and therefore are more difficult to be
identified and are themselves a limitation of the study.

Key Words: Corporate Social Responsibility Networks, Corporate Social

Responsibility, Small and Medium Enterprises, Tear.
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1. INTRODUCAO

O estudo tem a proposta de analisar os resultados da implantacdo de
principios da responsabilidade social empresarial, em pequenas e médias empresas,
a partir da metodologia de trabalho em rede do programa Tear — Tecendo Redes
Sustentaveis.

A pesquisa contempla 15 pequenas e médias empresas, convidadas para
participarem do programa Tear, por uma organizacdo de grande porte do setor
siderurgico, a qual é responsavel pela aplicacdo da metodologia em parceria com o
Instituto Ethos e o BID (Banco Interamericano de Desenvolvimento).

Na realizacdo dos trabalhos, utilizou-se a abordagem qualitativa
estruturada por multiplas metodologias: estudo exploratério, para identificar as
percepcbes e resultados para as empresas participantes; estudo descritivo, da
metodologia do programa Tear e estudo de caso de uma das pequenas empresas
do ramo de transporte rodoviario de cargas, para verificar a aplicacdo da
metodologia Tear na pratica empresarial.

O programa Tear faz parte de uma metodologia inspirada em experiéncias
internacionais, principalmente européias, de trabalho em rede para questbes
voltadas a responsabilidade social empresarial e no Brasil esta em sua primeira
edicao.

O objetivo principal divulgado pelo programa é implementar préaticas de
responsabilidade social empresarial na gestdo de pequenas e médias empresas e
acredita que, desta forma, conseguirdA aumentar a competitividade e a
sustentabilidade dos negécios.

Para aplicar a metodologia no contexto brasileiro, formaram-se parcerias
com nove grandes corporacdes de diversos setores da economia, as quais sao
chamadas de ancoras e tém o poder de influenciar a realidade nacional e o futuro de
diversas pequenas e meédias empresas clientes ou fornecedoras, pertencentes as
suas cadeias de suprimentos.

A adesao das grandes empresas ao programa Tear encontra respaldo no
préprio movimento da RSE (Responsabilidade Social Empresarial) que incentiva as
corporagcbes a se engajarem no desenvolvimento de clientes e fornecedores em
relacdo ao tema.

O conceito de RSE, adotado pelo estudo na analise do programa Tear,

considera que as organizacdes praticam a RSE, quando conseguem integra-la a
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estratégia do negocio e transforma-la em modelo de gestdo, o qual norteara o
relacionamento da empresa com o0s diversos publicos em equilibrio com os
interesses econOmicos, sociais e ambientais. As empresas podem praticar acoes
isoladas de RSE, mas, no entendimento da pesquisadora, para a empresa atingir um
nivel mais elevado de envolvimento social deve tratar o tema de forma mais
abrangente, o que sera debatido no capitulo 2.

As grandes empresas que possuem a tematica da responsabilidade social
empresarial consolidada em seus ambientes internos incentivam a formacdo de
grupos de interesse em relacdo ao tema, dentro de sua cadeia de suprimentos, para
gue a atuacdo em conjunto possa estabelecer uma parceria capaz de expandir as
praticas de responsabilidade social, de modo que afete os resultados dos negdcios e
promova a sustentabilidade (ZADEK et al, 2002).

As parcerias, redes e outras formas de associa¢des incentivam a uniao de
diferentes atores, como empresas, organizacdes nao-governamentais, fundacoes e
entidades para o compartihamento de riscos, recursos, conhecimentos e
experiéncias em torno da questdo social. Assim, viabilizam a aplicacdo dos
conceitos da RSE na realidade das pequenas e médias empresas, 0 que sera
discutido no capitulo 3.

Uma pesquisa realizada por duas instituicdes internacionais, que
incentivam praticas de responsabilidade empresarial, The Copenhagen Centre e
pelo AccountAbility, concluiram que as praticas de responsabilidade social
empresarial podem ser potencializadas, quando as empresas se associam e formam
grupos em torno da sua gestdo. As praticas de responsabilidade social ganham
escala do ponto de vista da competitividade e do desenvolvimento sustentavel
(ZADEK et al, 2002).

A troca de experiéncias e maior capacitacdo proporcionada pela interacao
dos diferentes atores podem contribuir para uma melhora da qualidade das praticas
de RSE, adotadas pelas empresas e, como consequéncia, 0s resultados
econdbmicos, sociais e ambientais sédo favorecidos pelo planejamento e
sistematizacdo das acdes. Representam o0s bons principios da administracédo
colocados a favor dos interesses sociais e 0 estudo busca compreender se este
processo se consolidou na pratica das empresas participantes.
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1.1 Problematica do Estudo

O contexto de negdcios para as pequenas empresas nem sempre é
favoravel e as exigéncias que antes recaiam apenas sobre 0s produtos, servicos e
processos, hoje também recaem sobre a conduta das empresas e suas relacdes
com os diversos publicos de sua influéncia, mesmo indiretamente.

Segundo Amato Neto e Olave (2001), intensificou-se a necessidade da
reorganizacdo nao so dos fatores produtivos mas da gestdo empresarial para torna-
la compativel com as exigéncias mundiais.

O mercado sinaliza a tendéncia das grandes corporacfes que buscam a
certificacdo SA 8000 por exigéncia da propria norma, solicitando provas de boa
conduta de seus fornecedores, independente do porte e transformando a
responsabilidade social empresarial um pré-requisito para a contratacdo dessas
empresas e um item de avaliacdo na manutencdo dos contratos e a pequena
empresa, para manter ou ganhar um negdcio, precisard atingir os padrées
estipulados (GRAYSON; HODGES, 2002).

Uma pesquisa realizada no Brasil pelo Instituto Ethos, com 46 grandes e
pequenas empresas, com o objetivo de avaliar o relacionamento entre elas, permitiu
constatar que um terco das grandes empresas utilize critérios de responsabilidade
social para contratar e avaliar fornecedores de pequeno porte e apenas 22%
mantenham politicas voltadas especificamente para 0s micro e pequenos
fornecedores e clientes (ALLI; SAUAYA, 2004).

As praticas avaliadas pelas grandes empresas englobam, desde a
implantagc&o de codigo de ética, clausulas nos contratos que proibem a méo-de-obra
infantil até acbes voltadas para a ética, projetos ambientais e respeito aos direitos
humanos e trabalhistas e acabam funcionando também como critérios de desempate
em licitacBes nas quais os itens preco e qualidade sdo semelhantes (ALLI; SAUAYA,
2004).

As pequenas empresas por terem acesso limitado aos recursos tornam-se
mais vulneraveis em um ambiente competitivo, principalmente em setores da
economia que sao dominados por grandes corporacfes que ditam as regras de
mercado e preco, como € o caso do setor siderurgico, do qual faz parte a rede objeto
desse estudo.

Alli e Sauaya (2004) destacam que as relacdes entre grandes e pequenas

empresas sdo sempre desiguais e, se nao estiverem pautadas em principios de
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responsabilidade social empresarial, o0 poder econémico da grande empresa pode se
sobrepor a pequena, causando uma condicdo de subordinacéo, instabilidade e até
mesmo inviabilizando o negécio.

A pesquisa do Instituto Ethos revelou que uma parcela das pequenas
empresas ainda se sente subordinada a forca de algumas grandes corporacdes, as
quais apresentam-se como parceiras muito exigentes e infiéis, que ndo cumprem o
que exigem dos pequenos fornecedores e clientes e impdem constantes reducdes
de custo ou margem de lucro e dificultam a sustentabilidade dos pequenos negdcios
(ALLI; SAUAYA, 2004).

Na percepcdo das pequenas empresas, 0 preco e a qualidade dos
produtos e servigos ainda representam as maiores exigéncias dos clientes de grande
porte, porém aspectos como confianga e sustentabilidade das relagdes sédo cada vez
mais valorizados (ALLI; SAUAYA, 2004).

Para que o desenvolvimento sustentavel ocorra, entendido nesse estudo
pelo equilibrio de impactos econdmicos, sociais e ambientais na comunidade local, é
importante, segundo Alli e Sauaya (2004), que as grandes corporacdes insiram o
relacionamento com as pequenas e meédias empresas, que fazem parte da sua
cadeia produtiva, no contexto da responsabilidade social empresarial, seja através
da formacgao de redes, parcerias ou outras formas que colaborem e as tornem co-
responsaveis pelo desenvolvimento sustentavel dos pequenos negadcios.

As pequenas empresas apoiadas pelos grandes clientes podem se tornar
mais solidas e aumentar seu potencial nos negocios, contribuindo para o
desenvolvimento da economia local. Assim, o relacionamento mais saudavel entre
grandes e pequenas empresas pode contribuir também para a sustentabilidade do
pais, na medida em que a comunidade local é favorecida.

Na pratica, os relacionamentos ainda carecem de atencdo e distanciam-
se do ideal da sustentabilidade. Alli e Sauaya (2004) acreditam que o alcance desse
nivel de consciéncia exige um longo amadurecimento por parte das grandes
empresas em suas praticas de responsabilidade social empresarial, transformando a
relacdo de dominacao em relacdes de parceria.

O movimento social do comércio justo (fair trade) também pressiona
empresas a voltar o olhar para a cadeia de suprimentos e praticar margens justas de
remuneracao para proteger a sobrevivéncia dos pequenos grupos de fornecedores,

sem poder de influéncia e negociacdo. A idéia é fixar margens minimas de
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remuneracao na tentativa de melhorar os indicadores sociais da regido em que se
encontram.

Butcher (2008) apresenta o movimento como uma modalidade de
comércio internacional que foca a atencdo nas exportacdes de paises em
desenvolvimento para paises desenvolvidos e busca, além de praticas comerciais
justas, a ética, solidariedade, equidade social, protecdo do ambiente e seguranca
economica dos fornecedores.

No comércio justo, a ideologia dos negécios evolui de uma perspectiva do
crescimento econdmico para a sustentabilidade. Permeada por novos valores éticos
e morais, a cultura empresarial concretiza a troca da dominacédo pelas relacées de
parceria (TACHIZAWA, 2007).

Porém, o movimento ainda é limitado a poucos setores, principalmente
agricolas (BUTCHER, 2008) e um contingente grande de pequenas empresas fica
vulneravel ao poder das grandes e cria barreiras ao desenvolvimento sustentavel,
conforme pesquisa do AccountAbility e do Copenhagen Centre.

A conseqUéncia negativa da polarizacdo entre grandes e pequenas
empresas foi apontada pelo estudo acima e revelou que os beneficios do
desenvolvimento sustentavel continuardo limitados a um pequeno grupo de grandes
corporagbes, se as outras empresas também n&o forem mobilizadas e os
agrupamentos de responsabilidade social empresarial sdo fundamentais para
permitir o acesso das pequenas empresas e ampliar os efeitos da responsabilidade
social empresarial de micro para macro resultados, ganhando um efeito de escala
(ZADEK et al., 2003a).

Assim, o proprio ambiente organizacional, marcado pela competicdo e
escassez de recursos, originou a necessidade das empresas estabelecerem
parcerias, aliancas ou redes para complementarem seus recursos, reduzirem
incertezas e manterem-se competitivas (AMATO NETO; OLAVE, 2001; SOARES,;
TAUHATA, 2004).

A problematica do tema da responsabilidade social empresarial para as
pequenas e meédias empresas que prestam servicos para grandes corporacdes
apresenta-se entdo em trés perspectivas: a primeira, se relacionada a crescente
exigéncia dos clientes corporativos para a adocdo de praticas socialmente

responsaveis; a segunda, a permanéncia das empresas no mercado a longo prazo e
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a terceira decorre da complexidade na aplicacdo dos conceitos e dificulta 0 acesso
dessas empresas aos beneficios de uma gestao sustentavel.

Neste cenario, faz-se necessario esclarecer a seguinte questdo: Quais
sdo os resultados que a implantacdo de principios de responsabilidade social

empresarial em rede pode proporcionar para as pequenas e medias empresas?

1.2 Objetivos do Estudo
O trabalho objetiva analisar os resultados da implantagcdo da metodologia
proposta pelo programa Tear, para o desenvolvimento da responsabilidade social

empresarial nas pequenas e médias empresas participantes da rede.

Quanto aos objetivos especificos, o estudo pretende:

o Descrever as metodologias e mecanismos de funcionamento do
trabalho em rede do programa Tear;

o Examinar a aplicagdo da metodologia na realidade de uma das
empresas pertencentes ao Tear;

o Verificar as praticas de responsabilidade social empresarial
implementadas a partir do programa Teatr;

o Identificar as mudancas que as praticas de responsabilidade
social empresarial proporcionaram para as empresas;

o Analisar os resultados que as empresas conseguiram obter a
partir da participacdo no programa Tear além de suas observacdes com relacéo

ao programa.

1.3 Justificativa

Os modelos baseados na associacdo surgem como possibilidade
concreta para o desenvolvimento empresarial, pois contemplam principios como o
compartilhamento, a troca e a ajuda muatua e representam uma forma inovadora de
as empresas obterem competitividade e sobreviverem no mundo globalizado
(AMATO NETO; OLAVE, 2001).

A parceria entre empresas, fundacdes e Institutos é indicada pela midia

especializada, como um acontecimento complexo e raro de ser encontrado, e seus
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resultados podem gerar um impacto maior para a sociedade devido sua capacidade
de mobilizacdo. Neste sentido, devem ser incentivados, porém S&80 poucos 0S
exemplos de redes sociais que conseguem ultrapassar as boas intengbes
académicas e funcionar de verdade com resultados concretos (VOLTOLINI, 2008).

As redes sociais sdo estruturas formadas pela interacdo de diversos
atores conectados por lacos e segundo Mizruchi (2006, p.73) “influenciam o
comportamento de individuos e grupos”, em diversas situa¢fes, nas quais estao
presentes relacdes de poder, interesses, normas e aspectos culturais.

Organizac0Oes de interesses e natureza divergentes fazem parte das redes
sociais e podem acarretar conflitos, os quais limitam o relacionamento. Segundo
Voltolini (2008), € comum o conflito se estabelecer quando as diferengas conceituais,
ideoldgicas, retéricas e demagogicas se tornam mais importantes que as afinidades
e marcam a dissolucao das redes sociais.

Por outro lado, varios autores reconhecem a viabilidade das redes como
uma forma das pequenas empresas ganharem escala em suas a¢des e aumentarem
a competitividade em um mercado concorrencial, sem terem que arcar sozinhas com
os altos custos dessa reorganizacdo, levando-as de fato ao desenvolvimento
sustentavel (AMATO NETO; OLAVE, 2001; VOLTOLINI, 2008; ZADEK et al., 2002.).

As redes, ao proporcionarem para as empresas oportunidades de agregar
valor aos negécios e ao cliente final, através de novas formas de conhecimento,
novas competéncias, servicos, novas redes de contatos e relacdes mais efetivas,
oferecem um caminho real para o desenvolvimento dos negécios e podem se
transformar em um meio de garantir a sobrevivéncia no mercado, principalmente
para as empresas fornecedoras de grandes companhias (AMATO NETO; OLAVE,
2001; VOLTOLINI, 2008; ZADEK et al., 2002).

Desta forma, cria-se uma nova arquitetura organizacional, que €
sustentavel pela sua capacidade de racionalizar recursos, integrar diversos
interesses e produzir resultados (AMATO NETO; OLAVE, 2001).

O fato de os beneficios da atuacdo em rede na area de responsabilidade
social empresarial apresentarem-se como uma idéia consagrada para o0s
académicos, na prética, esse tipo de organizacdo ainda é excec¢ao e seus resultados
sdo pouco conhecidos e divulgados, 0 que parece ser contraditério (VOLTOLINI,
2008).
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Meirelles (2005, p. 14) também aponta uma lacuna na literatura a respeito
das parcerias e aliancas das organizacbes da sociedade civii com o mundo
corporativo e acrescenta que a avaliacdo de tais € fundamentalmente inexistente.

O estudo, ao revelar os resultados concretos do programa Tear para as
empresas, podera contribuir para esclarecer a aparente contradicdo entre teoria e
pratica a respeito da eficicia das redes de responsabilidade social empresarial e, ao
descrever a metodologia da rede, também apresenta uma oportunidade para a
organizagdo de programas similares, contribuindo para a sistematizagdo do
conhecimento na area social.

Voltolini (2008) destaca a importancia de juntar os saberes, sistematizar,
divulgar procedimentos, manuais e metodologias relacionadas as questfes sociais
que podem ser replicados por outros agentes, tornando mais facil a sua pesquisa e
implantacdo, pois permite poupar recursos, tempo e energia dos que tentam
construir solucdes que ja foram criadas, testadas e avaliadas.

Zadek et al. (2002), ao analisar diversos casos de agrupamentos de
responsabilidade social empresarial, revelou um aspecto importante das redes: a
capacidade de transformarem-se em politicas publicas.

Para o autor, o potencial transformador das redes de responsabilidade
social empresarial atinge sua plenitude quando envolve o setor publico e permite a
elaboracdo politicas publicas, que incentivem as a¢cBes e garantam apoio a rede,
ampliando assim os resultados e beneficios para toda a comunidade.

As redes de RSE séo definidas pelo estudo como unido de diferentes
atores (empresas, organizacbes né&o-governamentais, institutos, fundagdes,
entidades e outros) para a troca de experiéncia, discussao, disseminacdo e
elaboracdo de praticas relacionadas a tematica da responsabilidade social
empresarial, que atingem seu potencial com o envolvimento do setor publico no
planejamento de politicas publicas, beneficiando toda a sociedade.

Os programas de responsabilidade social empresarial, ao tornarem-se
politicas publicas, ganham escala e conseguem alterar os indicadores locais e
podem funcionar como o elo principal entre as préaticas de responsabilidade social e
o desenvolvimento sustentavel (A EMPRESA..., 2008; ZADEK et al., 2002).

O Brasil ja apresenta casos concretos desse tipo de articulacdo e uma
matéria publicada na Gazeta Mercantil apresenta varios casos em que a empresa

passa a ser exemplo para o estado. O projeto “Escrevendo o futuro”, da fundacéo
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Ital Social, criado em 2002, com o objetivo de levar para a sala de aula novas
metodologias que estimulassem a escrita e leitura nas escolas, em 2006 conseguiu
atingir 15,4 mil escolas publicas e chamou a atencdo do governo federal para uma
parceria e ao ser transformado em politica publica, resultou no programa “Olimpiada
de Lingua-Portuguesa Escrevendo o Futuro”, cujo objetivo € ampliar para 73.118 o
namero de escolas atendidas, alcancando 80% dos municipios brasileiros (A
EMPRESA..., 2008).

A importancia do estudo, desta forma, ultrapassa as fronteiras da
empresa como meio de adaptar-se as novas exigéncias do mercado e obter
vantagens competitivas e pode contribuir também para o incentivo de parcerias
publicas-privadas em que o ganho contempla a sociedade através da promoc¢éo do
desenvolvimento sustentavel e politicas publicas.

O Instituto Ethos também reconhece que a falta de uma pesquisa
sisteméatica sobre o impacto das praticas de gestdo responsavel nos negdécios, em
paises como o Brasil, representa um obstaculo para quem se dedica a promog¢éo da
responsabilidade social empresarial (SUSTAINABILITY, 2003).

Na maioria dos estudos académicos sobre responsabilidade social
empresarial, a tendéncia é da grande empresa se estabelecer como figura central da
analise. O enfoque do trabalho traz uma nova perspectiva ao estudo dos temas
responsabilidade social empresarial e redes de empresas®, por serem analisados
dentro do contexto das pequenas e médias empresas e configura um carater original
a pesquisa, relevante para a producdo de novos conhecimentos na area de

Administracéo.

! Forma de relacionamento interorganizacional concebida para a difusdo de melhores praticas
empresariais entre os membros de um setor especifico (Martes et. al, 2006).
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2. RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL (RSE).

O debate a respeito da responsabilidade social € controverso em sua
estrutura conceitual e aplicacdo na pratica pelas empresas, configurando um desafio
complexo para pesquisadores e empresarios que se interessam pela area.

A abrangéncia do tema dificulta a consolidacao, definicdo e consenso de
termos-chave e conceitos pelo meio académico e organizacfes ndo-governamentais
e leva as empresas a praticarem a responsabilidade social, de acordo com o0 seu
proprio entendimento.

Origina-se uma multiplicidade de praticas, dificeis de serem avaliadas
pela falta de padronizacdo, e a cada dia que passa as empresas sao pressionadas
pela midia e organizagbes ndo-governamentais a prestarem contas de suas agoes,
por meio de balangos sociais, para que toda a sociedade possa checar se a pratica
condiz ao discurso organizacional.

A contradicdo entre o que é praticado e divulgado entra na pauta de
algumas pesquisas cientificas. Soares (2004, p.2), a partir de uma analise dos
discursos organizacionais, aponta: “existem contradicbes entre o que 0s membros
da organizacdo assumem como sendo ética, moral e democracia e 0 que €
efetivamente praticado no ambiente organizacional”, revelando a outra face da RSE.

As praticas implantadas pelas empresas correm o risco de se distanciar
do propésito central da responsabilidade social empresarial e ndo serem capazes de
produzir resultados que beneficiem tanto as empresas quanto o social. Além disso,
as empresas ficam vulneraveis a um discurso sem embasamento que pode
prejudicar a sua reputacdo, a medida que a sociedade fica mais critica pela
facilidade de acesso as informacdes.

As discussdes e polémicas a respeito da RSE merecem destague e sao
importantes para lembrar que, apesar de 0 movimento da RSE estar crescendo, “nao
é favor a nenhum pais preservar o que pertence ao planeta de todos”, como destaca
Freitas (2000).

Soma-se a isso o fato de o objetivo primeiro e fundamental da empresa
ainda ser a rigueza, sendo que o ganho de imagem, proporcionado pela divulgacao
das praticas de RSE, o viabiliza. Ndo ha como ser diferente no atual modelo de
desenvolvimento econbmico, representado pelo capitalismo. N&o se questiona a

necessidade do lucro para a empresa, mas a forma como ele € obtido.
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Por outro lado, o ambiente empresarial também oferece licbes de boas
praticas no tema. Bittencourt e Carrieri (2005, p. 10), em um estudo analogo ao de
Soares (2004), concluiram que: “os resultados demonstram que a pratica da
responsabilidade social se situa em um contexto mais significativo que o mero
discurso empresarial”.

As empresas devem buscar a insercdo das acdes na estratégia do
negocio e implantar praticas capazes de ultrapassar o discurso organizacional e
oferecer resultados positivos para ambos os lados, ja que, segundo Carrol e
Chrisman (1989), o novo proposito das praticas de RSE entende que essas
atividades devem ser ao mesmo tempo lucrativas e socialmente responsaveis.

No Brasil, as estatisticas apontam que 0s investimentos das empresas em
RSE ndo param de crescer. Em 2004, as empresas aplicaram cerca de R$ 4,7
bilhbes em acbes sociais, 0 que correspondeu a 0,27% do PIB brasileiro naquele
ano (IPEA, 2006). O grande problema ndo é a quantidade de recursos aplicados,
mas a qualidade e direcionamento das a¢des sociais.

Gasta-se muito dinheiro com pouco retorno para as empresas. De acordo
com Porter, em entrevista ao Guia Exame de Sustentabilidade 2007, as empresas
deveriam selecionar melhor seus projetos de RSE e investir naqueles que tém
relagdo com a estratégia do negocio. Assim, a Petrobras deveria direcionar seu
investimento em biocombustiveis e os bancos deveriam auxiliar a populacdo de
baixa renda a poupar e financiar moradia, pois estes sdo os focos dos seus
negocios. O autor critica o fato de as empresas terem uma estratégia de negocios e
outra para RSE, quando o correto seria integra-las em apenas uma (HERZOG,
2007).

Segundo Melo Neto e Froes (2001), o movimento da RSE é liderado pelas
grandes corporacfes, com um progressivo aumento do niumero de micro, pequenas
e médias empresas. Apesar de o maior envolvimento nas questdes sociais ainda ser
das grandes empresas (94% praticam acdes voltadas para a comunidade), a taxa de
participacdo das pequenas empresas € expressiva e esta evoluindo (IPEA, 2006).

O Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA) realizou um estudo
com 871 mil empresas, no Brasil, entre 2004 e 2005, das quais 71% s&o micros,
pequenas e médias empresas e tracou um perfil da atuacdo social das empresas

brasileiras.
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No grupo das micro-empresas (de 1 a 10 empregados), a atuacéo social
passou de 54%, em 2000, para 66%, em 2004, e correspondeu a 410 mil
estabelecimentos, praticando algum tipo de acao social. As empresas de pequeno
porte (de 11 a 100 empregados) elevaram sua participacédo de 69% para 75% e as
de porte médio (de 101 a 500 empregados) de 67% para 86% (IPEA, 2006) e
confirma a tendéncia de maior envolvimento dessas empresas no tema da RSE,
apontada anteriormente por Melo Neto e Froes (2001).

A pesquisa demonstra que, mesmo havendo um crescente interesse e
investimento dos empresarios em a¢cdes de RSE, as pequenas empresas ainda sao
imaturas em suas praticas, as quais consistem basicamente em ac¢des pontuais por
meio de doagles (a filantropia impulsiona 97% das acles realizadas) e a area
carece de desenvolvimento profissional no Brasil (IPEA, 2006).

Os principais impulsionadores apontados pelos empresarios para a
atuacao social estdo em atender motivos humanitarios (57%) e responder a pressao
de entidades externas (47%). Apenas 14% o fazem para melhorar a imagem da
empresa. Isso significa que a entrada dessas empresas para o campo social esta
mais relacionada as convic¢cOes pessoais, filantropicas e religiosas dos donos da
empresa (IPEA, 2006) do que uma oportunidade de ganhos para 0s negocios.

Os empreséarios percebem, como resultado, que as acdes sociais
melhoram a qualidade de vida da comunidade (51%) e investem no social porque o
Estado é ineficiente e ndo cumpre o seu papel, mesmo acreditando que isso seja
seu dever (78%) (IPEA, 2006).

O IPEA (2006) também conseguiu identificar algumas diferencas
marcantes na atuagcao social, conforme a empresa varia de tamanho. As micro-
empresas nao conseguem articular parcerias e envolver os funcionarios na mesma
proporcdo das grandes. As acles centralizadas na figura do proprietario (72%)
perdem escala e seus resultados se limitam a satisfacdo pessoal do empresério
(50%) sem articulagdo com a estratégia do negécio (apenas 4% das préaticas sédo
formalizadas). As principais diferencas entre as micro-empresas em relacdo as

grandes estdo demonstradas na tabela 1.
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Tabela 1 — Diferencas no perfil de atuagédo social de pequenas e grandes

empresas.
Perfil de atuacéo social Micro-empresas Grandes empresas
Formalizacdo do atendimento 4% 17%
Atuacdo em parcerias 32% 57%
Participacdo dos empregados 28% 76%

Fonte: Ipea (2006). Dados trabalhados pela autora.

No geral, as pesquisas revelam a dificuldade de as pequenas empresas
inserirem a RSE em sua gestédo. Acoes isoladas garantem a satisfacdo pessoal dos
pequenos empresarios em poder contribuir para amenizar os problemas sociais mais
urgentes, sem o respaldo de um programa formal.

A formacdo de parcerias e o envolvimento de funcionarios para o
exercicio da RSE, apesar de serem comuns entre as grandes empresas, entre as
pequenas, ndo sdo praticas frequentes. Constituem-se em oportunidades para as
pequenas empresas obterem resultados mais expressivos em suas praticas, saindo
da filantropia tradicional para programas capazes de mudar a realidade local e trazer
resultados para a empresa, a exemplo das grandes.

O Guia Exame de Boa Cidadania Corporativa do ano de 2004 destaca o
papel das parcerias e funcionarios para o0 sucesso dos programas sociais das
grandes empresas modelos de cidadania. Foram realizados 181 projetos na area de
educacdo que beneficiaram 34 milhdes de pessoas direta e indiretamente. Esse
resultado expressivo pode ser atribuido ao fato de 76% deles terem envolvido
parcerias com empresas, ONG'S e 6rgdos publicos e 50% contaram com a
participagdo de funciondrios voluntarios, o que indica o pleno envolvimento das
empresas com o tema da RSE. Nesse ano, nenhuma empresa de pequeno porte
conseguiu pontuacéao suficiente para entrar no Guia (GUIA..., 2004).

A formacdo de parcerias, engajamento do publico interno e uma
filantropia diferente do modelo assistencialista, alinhados com uma estratégia
formalizada de envolvimento social, € uma realidade entre as grandes empresas e
mostram elementos importantes para a evolugcdo das pequenas empresas no tema.

A maior parte das empresas listadas no Guia Exame sao lideres em seus
setores. Destacam-se pela qualidade das acbGes e apresentacdo de resultados
efetivos para a populacao beneficiada, com a mudanca da realidade local e geracao
de oportunidades de emprego e renda.
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Esses programas representam um novo patamar de acdes sociais e
diferenciam-se da filantropia tradicional. Constituem-se modelos, como
empreendedorismo social e filantropia de alto rendimento, capazes de proporcionar
resultados efetivos para a comunidade e ganhos maiores de imagem e lucratividade
para as empresas (MELO NETO; FROES, 2001).

Uma pesquisa de Fischer e Falconer (1999) revelou que as grandes
empresas conseguem envolver os funcionarios, em programas de voluntariado, com
uma frequéncia 2,6 maior que as pequenas empresas e, como resultado,
conseguem um engajamento 4,9 vezes maior dos voluntarios nos projetos sociais
promovidos pela empresa.

A RSE requer o envolvimento de todos os stakeholders? e, na pratica, o
envolvimento do publico interno garante uma melhor qualidade aos programas e
acOes de RSE e explica, em parte, o fato de as grandes empresas serem mais bem
sucedidas em programas de RSE que as pequenas empresas.

Diante desse fato, a responsabilidade social encontra uma lacuna que
pode limitar a sua abrangéncia e transformar o tema em mais um modismo da
administracdo, com resultados concretos restritos a um seleto grupo de grandes
empresas, mas este ndo € o seu papel.

O tema central desse estudo ndo é abordar se as praticas de RSE sao
realmente capazes de promover mudangas sociais, identificar contradicdes ou as
reais intencdes que motivaram a participacdo em programas de RSE, mas
contempla uma investigacédo dos resultados que tais programas podem proporcionar
para as empresas. Nao ha intencéo de fazer julgamento de valor a respeito da RSE.

Nesse capitulo, os esforcos serdo concentrados em descrever as
principais ferramentas e conceitos que permitem a integracdo da RSE na estratégia
da empresa, bem como analisar como a postura do lider é fundamental para que a
empresa consiga atingir esse nivel de engajamento nas questdes sociais, que nao
termina na implantacdo das praticas pela empresa, mas com a publicacdo de
prestacOes de contas confiaveis por meio de balancos sociais baseados em normas

aceitas internacionalmente.

2 Publicos interessados no negécio: clientes, funcionarios, fornecedores, acionistas, comunidade,
governo e outros.
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2.1 A tendéncia no debate da RSE

Desde a origem da RSE, a multiplicacdo de conceitos colabora para o
tema ser abrangente e complexo e pode limitar a atuagéo social das empresas pela
falta de consolidacdo. Segundo Louette (2007), somente na América e Europa séo
37 ferramentas de gestdo em RSE, que visam auxiliar as empresas na incorporacao
da RSE, além de 22 normas e certificacdes. Ao todo, sdo 59 opcdes de intervencao
social a disposicdo das empresas e nesse cenario tudo é valido, porém nem tudo
pode ser eficaz.

Para solucionar essa problematica, Carrol (1999) destaca que a tendéncia
para o novo milénio é o crescimento das tentativas de mensuracao das iniciativas
tanto quanto o desenvolvimento tedrico, baseado em pesquisas empiricas de modo
que a teoria se reconcilie com a prética.

Como previsto por Carrol (1999), a teoria se encontra em um momento de
consolidacdo sem precedentes na historia da RSE. Baseados na experiéncia de
inUmeros paises e organizacdes, o0s esforcos estdo concentrados no
desenvolvimento de uma norma mundial que regulamente o tema, e a0 mesmo
tempo, consiga direcionar as acfes das empresas a favor dos problemas sociais e
ambientais mais urgentes.

A construgdo da norma ISO 26000 teve inicio em 2001 e visa estabelecer
padrdes em relacdo a RSE. Ainda em andamento, mostra-se uma tarefa
desafiadora. O lancamento da norma ja foi adiado de 2009 para 2010. Envolve 78
paises, 392 especialistas, 132 observadores e 37 entidades internacionais e
regionais. (FERRONI, 2008).

A idéia de definir o que e como deve ser feito € muito boa. Porém uma
analise preliminar do Instituto Ethos em relacdo a norma indicou que o capitulo de
implementacéo apresenta-se pouco detalhado e pouco objetivo. (FERRONE, 2008).

A busca pelo consenso néo é tarefa facil e, mesmo com o langamento da
norma que regulamenta o tema, parece que essa problemética esta longe do fim e
as empresas terdo que encontrar as respostas, voltando o olhar para dentro de seus
préprios negocios, e esse é um dos propdsitos da RSE: que o gestor pare, pense e
planeje seu negdcio de forma mais sustentavel.

Desta maneira, a responsabilidade social ndo pode ser trabalhada de
forma genérica. Nas organizacOes, existem diferentes realidades, desafios,

necessidades e a teoria oferece uma gama de ferramentas para as empresas
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avancarem em seus projetos de inclusdo da RSE a sua cultura e gestdo e cada
empresa precisa encontrar o caminho mais apropriado dentro da estratégia
empresarial (LOUETTE, 2007; PORTER; KRAMER, 2006).

O conceito de RSE apresenta-se, entdo, como um suporte vital para
muitas outras teorias gerenciais e permanecera como uma parte essencial da
linguagem e pratica empresariais (CARROL, 1999). Apesar da complexidade
conceitual, o fato é que a responsabilidade social esta sendo incorporada
progressivamente pelo sistema e ndo representa mais um modismo na area de
administracdo. O tema esta presente nos principais debates que envolvem lideres e
empresarios em todo o mundo (FISCHER, 2004).

Na edicdo de 2004, do Forum Econdmico, realizado em Davos, na Suica
foi feita uma pesquisa com 1500 lideres empresariais e 24% acreditam que a
reputacdo e a integridade da marca € o fator mais importante para o sucesso dos
negocios e menos de um quinto dos entrevistados considera o lucro como fator mais
importante (FISCHER, 2004). A percepcdo do valor de uma empresa esta muito
mais atrelada ao capital intangivel do que meramente resultados financeiros e abre
espaco para a discussao do tema da RSE, como estratégia de negocios na criacao
de capital social.

Hoje, as praticas de RSE evoluiram e ganham consisténcia como
atividade profissional. Novos conceitos e ferramentas tentam integrar a RSE na
estratégia da empresa. As acOes de RSE passam de uma visao de consequéncia do
sucesso econdmico das empresas para uma visao mais ampla, que identifica as
condi¢cbes sociais e ambientais que levam ao lucro, com a avaliagcdo dos impactos
econdmicos das empresas (LOUETTE, 2007). A RSE apresenta-se como fator
capaz de gerar lucro e ao mesmo tempo garantir a sustentabilidade das operacfes e
comunidades locais.

A RSE, aliada ao desenvolvimento sustentavel, sdo temas que deixaram
de representar acfes isoladas nas empresas e passaram a fazer parte da estratégia
dos negoécios como forma de aumentar a competitividade, na medida em que
aumentam as evidéncias de que a sociedade e o mercado valorizam e
recompensam 0 comportamento ético, transparente e solidario das empresas
(CRITERIOS..., 2006).

Assim, as empresas sao chamadas a cumprir o papel social que

antigamente era de responsabilidade do Estado e a colaborar para uma sociedade
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com menos desigualdades sociais, mais oportunidades e principalmente sustentavel.
Nesse contexto, as empresas precisam também remodelar a gestdo e processos
para reduzirem impactos, atenderem as mudancas impostas pelo mercado e
continuarem competitivas.

O desafio dos gestores encontra-se em adequar o ferramental
proporcionado pela RSE a realidade da empresa, de modo que produza resultados

concretos e esse é o foco do trabalho.

2.2 Em que Consiste a RSE?

A RSE apresenta aos empresarios uma série de ferramentas para o
aprimoramento das praticas empresariais e consolida-se como um modelo de gestao
integrado a estratégia da empresa que nao deixa de buscar o lucro e resultados
econbmicos em suas acdes sociais. Em equilibrio com o0s interesses dos
stakeholders internos e externos a organizacdo, procura respeitar o direito da
continuidade da vida no planeta, pela promocédo da sustentabilidade em suas
operacoes. Busca-se produzir mais e melhor com menos recursos.

Esse conceito representa o entendimento da pesquisadora a respeito do
tema e norteard a pesquisa tedrica e empirica do estudo. Na literatura, a definicdo
de responsabilidade social empresarial € trabalhada por organizacbes néo-
governamentais, institutos, especialistas na area e outras organizacfes e difere de
acordo com o objetivo ou publico que a entidade quer atingir, o que explica em parte
a multiplicidade de defini¢des.

O Instituto Akatu, que tem o objetivo de difundir o consumo consciente,
define responsabilidade social empresarial, utilizando-se da visdo de Yandé
(comunidade na concepcéo feminina do tupi-guarani), que significa “um mundo que
acolhe e cuida daqueles que nele convivem” (MATTAR, 2001, p.17).

Esse conceito apresenta uma visdo aberta da responsabilidade social.
N&o estabelece sua abrangéncia e limites. A interpretacédo € ampla, subjetiva e fica a
cargo do leitor, representado pelo cidaddo comum, alvo dessa instituicdo. Qualquer
pratica que vise o bem-estar social, por esse conceito, pode ser considerada RSE.

Para o SEBRAE (Servico de Apoio a Micro e Pequenas Empresas, 2004),
a responsabilidade social € um conceito presente nas grandes empresas, mas
comeca a fazer parte do dia-a-dia de micro e pequenas empresas brasileiras e

consiste nas acfGes das empresas para valorizar a comunidade, a ética, a



33

transparéncia, a cidadania, 0 meio-ambiente, a salde e outros temas de interesse
social.

Voltado para um publico formado por micro e pequenos empresarios, o
conceito do SEBRAE € objetivo. Procura estabelecer alguns parametros, ao definir o
publico e temas de abrangéncia da RSE. Nao incorpora a RSE, como estratégia de
gestdo, e a percepcdo € de uma RSE composta de acdes isoladas, partindo de
dentro da empresa para fora, sem conexdo com o negodcio ou didlogo com os
envolvidos.

O instituto Ethos (2004, p. 1), que tem por objetivo promover a gestao
socialmente responsavel com foco nas grandes empresas, apresenta uma definicdo

de Responsabilidade Social mais ampla, abordando-a como:

[...] uma forma de conduzir os neg6cios da empresa de tal maneira que a
torna parceira e co-responsavel pelo desenvolvimento social. A empresa
socialmente responsavel é aquela que possui a capacidade de ouvir os
interesses das diferentes partes (acionistas, funcionarios, prestadores de
servico, fornecedores, consumidores, comunidade, governo e meio-
ambiente) e conseguir incorpora-los no planejamento de suas atividades,
buscando atender as demandas de todos e ndo apenas dos acionistas ou
proprietarios.

Percebe-se que, nesse conceito, 0 envolvimento e a responsabilidade da
empresa € mais aparente. A empresa € instigada a promover o desenvolvimento
social, dialogar com aqueles que estdo ao seu redor e incorporar 0S seus anseios na
gestdo empresarial, independente da figura do proprietario, o qual perde um pouco o
poder soberano de decisao.

Representa um conceito mais maduro de RSE, em que a empresa
influencia o ambiente e recebe a influéncia deste. As acdes sao estabelecidas de
forma mais democratica e estratégica porém fornecem apenas 0S meios e nao
estabelecem de forma especifica, o que deve ser feito pelas empresas, para atingir o
desenvolvimento social.

Para Ashley et al. (2002, p.6), o termo responsabilidade social esta sujeito
a uma série de interpretacdes que pode variar, desde a idéia da obrigacéo legal até

0 comportamento ético e social, e pode ser definido como:

[...] compromisso que uma organizacdo deve ter para com a sociedade,
expresso por meio de atos e atitudes que afetem positivamente, de modo
amplo, ou a alguma comunidade, de modo especifico, agindo proativamente
e coerentemente no que tange a seu papel especifico na sociedade e a sua
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prestacdo de contas para com ela. A organizacdo, nesse sentido, assume
obrigac6es de carater moral, além das estabelecidas em lei, mesmo que
ndo diretamente vinculadas a suas atividades, mas que possam contribuir
para o desenvolvimento sustentavel dos povos. Assim, numa Visao
expandida, responsabilidade social é toda e qualquer acdo que possa
contribuir para a melhoria da qualidade de vida da sociedade.

Por ser uma especialista no assunto e nao ter interesse em um publico
especifico, a autora reconhece a complexidade do tema e amplia os conceitos
anteriores. O diferencial nesse conceito € que ele fornece alguns parametros do que
deve ser feito e determina a profundidade das acdes, as quais devem produzir
resultados positivos. Estabelece o dialogo com a sociedade, por intermédio da
prestacdo de contas, que visa a transparéncia e coeréncia na gestdo empresarial.

A autora, ao reconhecer todas as boas acodes a favor da sociedade, como
RSE, aproxima-se da visdo de Yandé, com a cautela de estabelecer alguns
parametros para essas acgoes.

Ashley et al. (2002) também distingue-se por vincular o desenvolvimento
sustentavel ao conceito de RSE pois as atividades empresariais devem estar em
harmonia com o desenvolvimento sustentavel.

Para alguns especialistas, essa relacdo € mais estreita e definem a RSE
como um meio para o alcance de uma meta superior, representada pelo
desenvolvimento sustentavel.

Pode-se dizer, segundo Young (2008, p.1), que:

Uma organizagdo pratica de modo genuino a RSE quando é gerida em
concordancia com os principios e os temas focais do desenvolvimento
sustentavel. Portanto, € indispensavel para a pratica de uma gestao
socialmente responsavel que o0s administradores conhecam em
profundidade e tenham plena compreenséo da filosofia e das propostas do
desenvolvimento sustentavel e da razao pela qual essa abordagem é crucial
para a perpetuidade dos empreendimentos.
Camargo (2001) também compartilha desse conceito de responsabilidade
social e a define como estratégia de sustentabilidade a longo prazo, na qual o
objetivo de desempenho e lucro passam a contemplar as preocupacdes com 0s
efeitos sociais e ambientais de suas atividades e visa contribuir para o0 bem comum e
a melhoria da qualidade de vida da sociedade.
Ao englobar o debate das condicbes ambientais, o conceito de RSE se
reinventa e expande a discussdo do tema em direcdo da sustentabilidade. A

tendéncia atual de articular os conceitos de RSE ao desenvolvimento sustentavel
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origina-se do proprio desenvolvimento tedrico e empirico da teoria e Mano (2007)
considera que recentemente 0 assunto convergiu para esse conceito pela sua
visibilidade em todo o mundo devido as consequéncias negativas das mudancas
climéticas em todo o mundo.

As ameacas advindas do aquecimento global elevaram a sustentabilidade
ao centro do debate publico e politico (MANO, 2007), pela divulgacédo de previsdes
pessimistas a respeito do futuro da humanidade. Para a sociedade é cada vez mais
evidente que as mudancas ndo estdo ocorrendo na velocidade necesséaria para
reverter os problemas atuais, decorrentes de um modelo de desenvolvimento em
crise (O DESAFIO..., 2008), o qual produziu um desastre ambiental tdo grande que
representa um dos maiores desafios que a sociedade ja enfrentou (YOUNG, 2007).

O aquecimento global, causado pela poluicdo, provoca o aumento da
temperatura no planeta e ja destruiu 70% dos corais do oceano indico; cidades
como Holanda e Recife podem desaparecer pelo aumento do nivel dos mares. O
uso indiscriminado dos lencois freaticos de apenas cinco paises (China, india, norte
da Africa, Ardbia Saudita e Estados Unidos) retiram do subsolo 160 bilhdes de
toneladas de agua sem condi¢cdes de serem repostas e a previsdo em 2025 sinaliza
qgue duas, entre trés pessoas ou ndo terdo agua para consumir ou esta sera de ma
qualidade e ameacara a saude das pessoas (MATTAR, 2001) e também os
negocios.

O movimento da sustentabilidade evidencia que os efeitos da acdo do
homem no meio-ambiente para atender a racionalidade do mercado ndo sdo menos
importantes que as consequéncias sociais e para Mattar (2001, p. 11). “pela primeira
vez na histdria, o homem corre o risco de se destruir em um prazo de 50 a 100
anos.” A manutencdo dos atuais padroes de crescimento econémico ameaca a
perenidade da raca humana na terra.

A sociedade esta chegando ao consenso de que o0s custos da
degradacdo ambiental serdo pagos pelo préprio homem e este ndo pode ser
considerado isolado de seu contexto. A estrutura do mercado voltada somente para
0S aspectos econbmicos estd saturada, pois ndo considera os limites e
consequéncias do desenvolvimento econdmico. Também ndo consegue garantir a
satisfacdo das necessidades futuras da sociedade pela perspectiva de escassez de
recursos e representa uma ameaca para os negocios devendo integrar-se ao debate
da RSE.
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A visdo econbmica € a base logica dominante no mercado e mudar essa
racionalidade parece, a primeira vista, um delirio e até mesmo insensatez, mas a
piora das condi¢cdes ecoldgicas, sociais, culturais, politicas e econ6micas da
realidade atual demonstra a saturacdo desse modelo (MELO NETO; FROES, 2001),
que contribui para a extincdo do préprio homem e preocupa entidades
ambientalistas, empresarios e cidadaos comuns.

O crescimento dos riscos revela o limite dessa racionalidade e n&o
justifica mais a separacao entre o econdémico e o0 social. Surge uma oportunidade
para repensar o desenvolvimento econdmico e a necessidade de um modelo
diferente de negécios (LEVESQUE, 2007; MELO NETO; FROES, 2001).

Esse mesmo modelo também criou condi¢cdes tecnoldgicas para
transformar essa realidade e oferecer as pessoas e ao planeta uma alternativa de
desenvolvimento real, de forma justa e inclusiva (YOUNG, 2007).

Desta forma, a responsabilidade social € um novo paradigma de negdcios
e representa um caminho real em direcdo a sustentabilidade. Sua visdo estratégica
atua como um dos elementos de base para garantir a evolugdo sustentavel do
planeta (INSTITUTO ETHOS, 2006; LOUETTE, 2007).“E isso que se espera das
empresas. Assumir um papel criativo e desenvolver uma cultura sustentavel” (MELO
NETO; FROES, 2001, p. 53) e o futuro aponta a sustentabilidade como tema
emergente para questdes relacionadas a RSE.

O conceito de sustentabilidade para as empresas significa assegurar o
sucesso dos negécios a longo prazo e ao mesmo tempo contribuir para o
desenvolvimento econdmico e social em um ambiente sadio e sociedade estavel
(MANI; THORPE; ZOLLINGER, 2003). A questdo ambiental deve permear o
desenvolvimento econémico e social.

A idéia de longo prazo atrelada ao desenvolvimento sustentavel denota
pensar na disponibilidade de recursos no futuro tanto para as empresas como para a
humanidade, ou seja, utilizar no presente os recursos do planeta, com garantia de
seu usufruto pelas geracdes futuras (YOUNG, 2008; ROSA, 2008; O DESAFIO...,
2008; GRAYSON; HODGES, 2003; STOICQV, 2007; MACINTOSH, 2001).

O movimento da RSE e o desenvolvimento sustentavel se unem e
passam a embasar 0 mesmo conceito de triple botton line (linha dos trés pilares), o
qual significa produzir, levando em consideracdo o bom desempenho econdémico, a

preservacao ambiental e a justica social (MAGRI et al., 2008).
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Pode-se definir que a empresa socialmente responsavel segundo
ASHLEY et al. (2002, p. 20) “é aquela que esta atenta para lidar com as expectativas
de seus stakeholders atuais e futuros, na visdo mais radical de sociedade
sustentavel”.

Atualmente os termos RSE e sustentabilidade sdo empregados como
sinbnimos e fica dificil estabelecer os limites de cada um (SUSTAINABILITY, 2003).
Alguns autores consideram que esses limites existem e sdo importantes para definir
0 papel das empresas e da sociedade diante dos movimentos e ameacas globais.

Melo Neto e Froes (1999) esclarecem esses limites e apresentam a
sustentabilidade como um conceito mais amplo que a RSE. Os autores também
consideram as dimensdes econdmica, social e ambiental a base do conceito de
sustentabilidade e a responsabilidade social estaria inserida na dimensao social

desse conceito e constituiria um de seus pilares.

Desenvolvimento sustentavel
R
S
E
Dimensao econdmica Dimenséao social Dimensdo ambiental

Fonte: Adaptado de Melo Neto e Froes (1999, p. 91).
Figura 1 — Os trés pilares do desenvolvimento sustentavel.

Apesar de apresentarem o mesmo embasamento tedrico, 0 movimento da
RSE tem como foco as empresas, enquanto o movimento de sustentabilidade é uma
estratégia global. Na RSE, as metas séo definidas pelos gestores. No movimento da
sustentabilidade, as metas s&o universais e tracadas por organizacbes como as
Nacdes Unidas (ONU) em conferéncias, convencdes e protocolos internacionais.

As discussbes de escopo global acerca da sustentabilidade sao
traduzidas em padrbes, acordos, recomendacdes e orientam a base para a
formulagdo conceitual das diretrizes da RSE. Ajudam a situad-la como tema
emergente para as empresas e conferem o minimo aceitdvel nas operacdes
(LOUETTE, 2007). O debate consolida a sustentabilidade como uma meta mundial a
ser perseguida pelas empresas no universo da RSE.

A sustentabilidade, entdo, envolve um esforgo coletivo para tentar reverter
as situacfes que podem limitar o crescimento das empresas e o desenvolvimento

econbmico e social a longo prazo. Por isso, Fernando Almeida, presidente do
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CEBDS (Conselho Empresarial Brasileiro de Desenvolvimento Sustentavel) critica o
discurso atual a respeito da sustentabilidade: “a idéia da empresa sustentavel é uma
bobagem, o que é sustentavel é a sociedade. Nao existe empresa saudavel em
sociedade falida” (O DESAFIO..., 2008, p. 20). Porter e Kramer (2006) compartilham
a mesma opinido e defendem que uma empresa de sucesso necessita de uma
sociedade saudavel.

Nos conceitos mais modernos de RSE, as questdes ambientais ganham
destaque e incentivam as empresas a irem além das causas sociais e a buscarem o
desenvolvimento sustentavel como meta na intervencao social. A sociedade deve
ser sustentavel para dar condicbes aos negdcios e comunidades se perpetuarem a
longo prazo.

Apesar do maior engajamento das empresas e da sociedade no tema, o
movimento da RSE divide opinides. As principais criticas em relacdo ao tema serao

expostas a seguir.

2.3 Principais Correntes a Respeito da RSE.

A percepcdo em torno da Responsabilidade Social Empresarial (RSE)
apresenta-se polarizada em dois extremos: de um lado, economistas de formacao
classica defendem a responsabilidade empresarial restrita aos componentes
econdmicos de busca da maximizacdo dos lucros. Do outro lado, encontra-se a
abordagem socioldgica, expressa em uma responsabilidade empresarial mais
abrangente, que incorpora a melhoria das condi¢cdes de vida da sociedade (SPERS;
SIQUEIRA, 2004).

A incorporacdo e o desempenho da RSE para 0os negécios na percepgao
dessas duas correntes sdo demonstradas no modelo bidimensional proposto por
Quazi e O Brien (2000).

Este modelo, ao relacionar a extensdo da responsabilidade incorporada
(de uma responsabilidade restrita para outra mais abrangente) com a percepcao dos
resultados das a¢des sociais para 0 negocio (de custos para beneficios), identifica

quatro visdes a respeito da RSE.
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Beneficios das
acoes de RSE

Visao Socio-
Visao Moderna econdmica

Responsabilidade
Abrangente

Responsabilidade
Restrita

Visédo Filantropica Visédo Classica

Custos das
acOes de RSE

Fonte: Adaptado de Quazi e O Brien (2000, p. 36).
Figura 2 — Modelo bidimensional de responsabilidade social empresarial.

Descrito na figura 2, o modelo apresenta dois eixos e a linha horizontal
separa 0s extremos da incorporacao da RSE nos negdcios:

Do lado positivo, encontra-se a responsabilidade restrita (envolvimento
minimo com as questdes sociais), defendida pela visdo classica e sécio econdémica,
as quais buscam a maximizagao dos lucros, porém dentro das regras da sociedade
e com énfase a curto prazo.

Do lago negativo, encontra-se a responsabilidade abrangente
(envolvimento maximo com as questdes sociais), representada pela visdo moderna e
filantrépica, as quais consideram a responsabilidade social em um contexto mais
amplo, capaz de responder as expectativas da sociedade nas areas de protecao
ambiental, desenvolvimento comunitario, preservacao de recursos e filantropia.

A linha vertical separa o0s dois extremos nas percepcfes das
consequéncias das acdes sociais para 0s negocios. Apresenta no lado negativo a
énfase nas despesas envolvidas no exercicio da RSE a curto prazo e no lado

positivo os potenciais beneficios das acbes de responsabilidade social para os
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negocios, de modo que compense 0s custos a longo prazo (QUAZI; O BRIEN,
2000).

Deste modo, o cruzamento da linha horizontal com a vertical origina um
modelo composto por quatro quadrantes, representados pela visédo classica, sécio-
econdmica, moderna e filantropica a respeito da RSE:

Na visdo classica, o olhar recai para a maximizacdo dos lucros, pois
considera que a RSE pode gerar um custo adicional sem beneficios reais aos
negocios (QUAZI; O'BRIEN, 2000).

A viséo sécio-econdmica também apresenta uma interpretacéo restrita da
responsabilidade social, mas aceita a idéia de que a adocdo de um certo grau de
RSE pode gerar beneficios e lucro para a empresa, decorrentes da melhora do
relacionamento com clientes, fornecedores, rede de relacionamentos e justifica as
acOes. Mesmo que os gerentes limitem suas acfes em relacdo a RSE, aceitam a
idéia de que o negdcio pode simultaneamente maximizar o lucro e responder a
algumas demandas sociais (QUAZI; O'BRIEN, 2000).

De acordo com a visdo moderna, a empresa mantém um relacionamento
profundo e abrangente com a sociedade e 0s beneficios das acfes sociais podem
ser percebidos tanto a curto quanto em longo prazo e incorpora a opinido dos
stakeholders a estratégia do negdécio (QUAZI; O BRIEN, 2000).

Na visdo filantrépica, o negécio concorda em participar das atividades
mais abrangentes de RSE, mesmo que sejam percebidas como um custo. Esse
impeto pode originar-se de sentimentos altruisticos e éticos de fazer o bem para a
sociedade (QUAZI; O'BRIEN, 2000).

De todas as visdes da RSE, somente a classica apresenta um paradigma
totalmente contrario a RSE. Nega a incorporacdo das praticas sociais e seus
beneficios para os negocios.

A visdo classica tem no americano Milton Friedman o seu principal
representante. Prémio Nobel de Economia em 1976 critica a visdao da empresa
possuir responsabilidades e questiona: - “O que significa dizer que o
'negécio’ tem responsabilidades? Somente as pessoas podem ter
responsabilidades” (FRIEDMAN, 1970, p.17).

Para Friedman, a Unica responsabilidade do negécio é ganhar tanto
dinheiro quanto possivel, em conformidade com as regras basicas da lei e da ética e

qualifica a responsabilidade social como pura retérica (FRIEDMAN, 1970).
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Em sua visdo, o executivo, ao agir de acordo com 0s interesses sociais e
ndo dos acionistas, poderia prejudicar a empresa, ao incorporar interesses externos
e contrarios ao ideal do mercado e legitimaria em suas ag¢des, reduziria o retorno aos
acionistas, elevaria os precos para o0s clientes, reduziria os salarios de alguns
empregados e até mesmo o lucro e isso ndo faz sentido.

Nesses casos, 0S executivos estariam, de forma arbitraria, gastando
dinheiro de outras pessoas para um interesse social geral. O autor alega que 0s
acionistas, clientes e empregados podem gastar separadamente seu proprio
dinheiro em acbes particulares, caso desejarem, delimitando a responsabilidade
para os individuos e ndo para a empresa.

A percepcdo da RSE por Friedman pode ser analisada pelo modelo de
Quazi e O Brien, que deixa claro a visdo classica do autor da responsabilidade social
como um custo, incapaz de trazer beneficios aos negocios.

A postura de Friedman, que incorpora uma visdo coerente com o fato de
ser um economista classico, pode ser compreendida pelo momento econémico
vivenciado, nas décadas de 1970 e 1980, pelos Estados Unidos da América. O
aumento dos custos da energia elétrica e gastos para cumprir a legislacéo, a fim de
diminuir a poluicdo, proteger consumidores, assegurar oportunidades, levou alguns
estudiosos e empresarios da época a contestarem a responsabilidade social e se
concentrarem nos ganhos financeiros (SPERS; SIQUEIRA, 2004).

A economia americana vivenciava um momento de crise e nesse cenario,
a andlise da contabilidade tradicional é cortar tudo aquilo que ndo apresenta valor
guantificavel e a RSE, como esta diretamente ligada ao valor intangivel da empresa,
fica comprometida (LOPES, 2008).

Para Daniel Domeneguetti, presidente da DOM Strategy Partners, essa
atitude hoje representa um tiro no pé, porque os ativos intangiveis sdo capazes de
criar valor para a empresa a médio e longo prazos (LOPES, 2008).

Na época em que Friedman teceu as criticas a respeito da RSE, os
intangiveis representavam 17% do valor de mercado das empresas e 0s tangiveis
eram 86%. Em 1998, essa relacdo passou de 71% para 29%, segundo um estudo
de Arthur D. Little. O que antes era imaterial passou a ter um impacto maior na
valorizacédo de uma empresa (LOPES, 2008).

A maximizacdo do valor das empresas e conseqientemente para 0s

acionistas distancia-se dos resultados contabeis e do patriménio fisico da empresa e
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aproxima-se da imagem construida e valorizada pelo mercado. A pesquisa
mencionada anteriormente por Fischer (2004) confirma que os principais lideres
empresariais do mundo atualmente acreditam mais no valor da marca e reputacéo
do que nos lucros para o sucesso dos negdcios.

Desta forma, ao valorizar a empresa, as praticas de RSE nao implicam
acOes contrarias ao mercado como pensa Friedman (1970), mas devem ser
pensadas estrategicamente para promoverem a expansao da empresa no mercado,
na medida em que o consumidor exige e recompensa essa postura das empresas.

A realidade presente para a maioria das empresas na atualidade é de um
mercado consumidor que vai contra as posi¢cées de Friedman. Ao mesmo tempo em
que exige precos competitivos, qualidade e atendimento, o mercado valoriza
empresas que desempenham um papel além da remuneracdo ao acionista,
principalmente em paises com grandes desigualdades sociais como o Brasil. As
empresas socialmente responsaveis alcancam um desempenho melhor em seus
negocios e garantem dessa forma lucros maiores aos seus acionistas (VASSALO ,
2004, p. 5).

Esse fato pode ser comprovado pelo indice Dow Jones de
Sustentabilidade (DJSI), o qual lista as acdes das empresas do mundo todo que
conseguiram equalizar a equacgao da sustentabilidade e tem registrado desempenho
superior ao verificado pelo indice Geral Dow Jones (DJG). No periodo de dezembro
de 1993 a junho de 2004, o DJSI apresentou desempenho de 146%, enquanto o
DJSI foi de 108% (HERZOG, 2004, p.15).

A RSE apresenta-se, entdo, como um bem intangivel capaz de aumentar
o valor econémico da empresa e contribuir para maximizar o retorno ao acionista,
quando a empresa pratica acdes, que garantem retornos maiores que 0S custos
incorridos em seu exercicio, fato coerente com a visdo moderna e socio-econémica
do modelo de Quazi e O 'Brien (2000). Caso contrario, pela adocdo de acgles
equivocadas, a empresa também pode correr alguns riscos ou apenas manter-se na
visao filantrépica do mesmo modelo, sem beneficios para o negocio.

Drucker (1993) reconhece que as organizacdes podem se prejudicar ao
exercerem atividades que vao além da sua competéncia, para as quais nao tem
qualificacdo, porém o desempenho econémico ndo é a Unica responsabilidade de
uma empresa, ja que a organizacao também é responsavel pelos seus impactos

sobre a comunidade e sociedade.
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Assim, as organizacdes precisam encontrar uma abordagem para os
problemas sociais basicos, de modo que ndo se prejudiquem e estejam dentro de
sua competéncia, podendo transforma-los em oportunidades de negocios
(DRUCKER, 1993).

Como visto, a RSE disponibiliza para as empresas uma ampla variedade
de ferramentas e modelos de gestdo que contribuem para minimizar os riscos do
envolvimento com questdes sociais. A empresa deve buscar competéncias e
conhecimento para interpretar esses modelos e adapta-los em sua gestao, de forma
a proporcionar resultados positivos para o negocio.

A polémica em torno da responsabilidade social encontra sentido nas
duas correntes. Ndo ha como questionar que a missao primeira de uma empresa
seja a obtencao de lucro, pois sem ele nao ha renda, emprego ou desenvolvimento.
Também né&o se discute o fato de a empresa, principalmente no Brasil, pagar uma
taxa alta em impostos que deveriam ser revertidos em beneficio da populacéo,
porém essa ndao € a realidade e a desigualdade social deixa suas marcas em
inmeros paises (FISCHER, 2004).

Isso faz a polémica ideoldgica em torno da responsabilidade social perder
o sentido a cada dia que passa. O mercado, razdo de existéncia do sistema
capitalista e das empresas, ja ndo tolera o enfoque meramente financeiro dado aos
negdécios e espera algo a mais das empresas do que apenas bons resultados para
0S acionistas e impostos pagos em dia (FISCHER, 2004).

A estratégia empresarial deve, entédo, buscar as oportunidades para obter
ganhos econdmicos proporcionados pelo envolvimento em questbes sociais e
ambientais. Nunca a RSE e os negdcios convergiram tanto para um mesmo
direcionamento estratégico e considera-los estratégias separadas € perder boas

oportunidades de gerar resultados efetivos para as empresas e comunidades.

2.4 A Insercdo da RSE na Estratégia do Negoécio
Nessa perspectiva, a estratégia empresarial deve levar em consideracéo
as trés dimensdes (econdmica, social e ambiental) para desenvolver modelos de
negocios que sejam capazes de satisfazer o conceito de desenvolvimento
sustentavel (O DESAFIO..., 2008) e contribuir para a perenidade do mercado.
Porém, os conceitos de RSE estdo em constante adaptacdo as mais

diversas realidades presentes na sociedade e evoluem de acordo com o publico alvo
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e temas em evidéncia na agenda global e originam estratégias variadas de atuacao.
Segundo Herzog (2004b), a multiplicidade de definicbes, modelos e teorias a
respeito da RSE é um desafio para as empresas e 0s empresarios passam a se
orientar pelos principios mais adequados as suas proprias convicgoes.

O grande problema que pode ocorrer do fato de os empresarios
praticarem a RSE, a partir de uma orientacdo pessoal, € o distanciamento das acdes
de RSE, da estratégia corporativa, definindo as acdes para a satisfacdo pessoal e
ndo dos negodcios. O baixo retorno das agbes sociais para 0s negoécios € uma
realidade presente na maioria das empresas brasileiras que praticam a RSE,
comprovada pela pesquisa do IPEA (2006) exposta anteriormente.

Melo Neto e Froes (2001, p.39) propdéem que nesse contexto “a melhor
maneira de analisar o conceito € identificar as diferentes visdes a seu respeito”. De
acordo com essa analise, os autores identificaram 14 perspectivas de atuacdo para
o tema e 0s conceitos correspondentes, apresentados no quadro 1.

As diferentes perspectivas esclarecem como a RSE pode sair do universo
das conviccbes pessoais e auxiliar as empresas a reforcarem a estratégia
empresarial, utilizando-se praticas de RSE.

Quadro 1 - As principais perspectivas a respeito da RSE e o conceito
correspondente.

Perspectivas da RSE: Conceito:

Atitude e comportamento empresarial ético e Empresa assume uma atitude transparente,

responsavel. responsavel e ética em suas relagdes.

Além dos conceitos éticos, incorpora outros que
Conjunto de valores. Ihe dao sustentabilidade como auto-estima dos

empregados, desenvolvimento social etc..

Centrada na valorizacdo do negécio em termos
o ) de faturamento, vendas e posicionamento no
Postura estratégica empresarial. . T
mercado. A acgdo social é vista como retorno

positivo para o negdcio.

Foco na melhoria da qualidade do relacionamento
Estratégia de relacionamento. com os diversos publicos-alvo como estratégia de

marketing.

Melhora da imagem institucional e reputacdo. Os
Estratégia de Marketing Institucional. ganhos com a imagem de empresa-cidada

justificam os investimentos.

Estratégia de valorizacdo das acbes da empresa. | Agregar valor a marca.

Estratégia de recursos humanos. Foco nos empregados e seus dependentes com o
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objetivo de satisfazé-los, reter os talentos e

aumentar a produtividade.

Estratégia de valorizag&o dos produtos e Além da qualidade, atesta o status de

Servicos. socialmente corretos.

o ) ] . ] Busca o aprimoramento das relacdes com a
Estratégia social de insercdo na comunidade. ]
comunidade.

o . ] Empresa assume o papel de agente do
Estratégia social de desenvolvimento da ) ]
] desenvolvimento local com parcerias de outras
comunidade. )
entidades e o governo.

_ S ) Contribui para formar cidaddos na sociedade e
Promotora da cidadania individual e coletiva. L
entre seus funcionarios.

Investimento em programas de educagcdo e
Exercicio da consciéncia ecolégica. preservacdo ambiental. Divulga valores e praticas

ambientalistas.

. L o Relaciona-se ao exercicio da capacitagdo de
Exercicio da capacitacdo profissional. ]
membros da comunidade e empregados.

Estratégia de integracao social. Criar condi¢cOes para a inclusdo social no pais.

Fonte: Melo Neto e Froes, 2001, p. 39-42. Adaptado pela autora.

A abrangéncia de acdo no tema da RSE apresentada por Melo Neto e
Froes (2001) € ampla e pode desencadear na falta de foco das praticas
empresariais. Para Porter e Kramer (2006), o problema acontece quando a realidade
apresenta uma RSE tdo fragmentada e desconexa dos negécios e estratégia, que
oculta as verdadeiras oportunidades para as empresas beneficiarem a sociedade e a
Si mesmas.

As diferentes perspectivas representam possibilidades reais para alinhar a
RSE a estratégia da empresa e devem ser adotadas de acordo com o objetivo que a
empresa pretende alcancar diante do mercado e da sociedade. Desta forma, a RSE
passa a ter ligacao direta com o0 negdcio e as acdes podem se tornar mais rentaveis
e se justificar a longo prazo.

As empresas, ao escolherem sua estratégia de intervencao social, podem
se concentrar em apenas uma Visao ou utilizar varias ao mesmo tempo. A escolha é
feita a partir de trés elementos: foco de atuacdo (meio ambiente, cidadania, recursos
humanas, etc); estratégia de acdo (negocios, marketing de relacionamento,
marketing institucional, etc) e papel principal (promover valores, cidadania,
capacitacao, etc). Definidos os trés elementos, surge a visdo de RSE que guiara as
acOes sociais da empresa (MELO NETO; FROES, 2001).
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As acdes sociais passam a fazer parte de uma estratégia de acdo mais
global, subordinada a visdo da empresa, a qual pode integrar interesses econdmicos
e de mercado em sua composicdo. A partir desse direcionamento, a empresa
escolhe seu foco de atuacdo e o papel que exercerd na sociedade, podendo obter
acOes sociais de melhor qualidade pelo foco estratégico e com maiores chances de
trazer retornos para empresa e para a causa a que se propoe.

O tema mostra-se flexivel para ser capaz de modelar-se a gestao,
estratégias e limitac6es das empresas. Poucas empresas possuem competéncia e
recursos suficientes para trabalhar com todas as perspectivas da RSE e devem
direcionar os esforcos de acordo com Porter e Kramer (2006) nos problemas sociais
e ambientais de impacto mais significativo na direcdo e competitividade da empresa,
no local em que opera.

Para obter o engajamento de grandes a pequenas empresas, 0 tema
precisa ser tdo democratico quanto 0s seus propositos. Além disso, nhenhuma teoria
é vélida, sem a capacidade de adaptar-se a realidade e por isso caminham juntas,
como lembrou Louette (2007).

Os diferentes niveis de abrangéncia das definicdes também se devem ao
fato de o conceito de RSE incorporado as praticas de gestdo e atrelado ao conceito
de desenvolvimento sustentavel ser recente. Gradativamente, as empresas passam
a trabalhar com conceito ampliado. Poucas, de fato, j& o fizeram (LOUETTE, 2007).

As empresas apresentam dificuldades para operacionalizar esses
conceitos. Faltam profissionais qualificados, capazes de resolver crises e administrar
interesses conflitantes (O DESAFIO..., 2008) e perdem oportunidades.

A sustentabilidade configura-se como uma das melhores oportunidades
para as empresas obterem ganhos no envolvimento com questbfes ambientais e
sociais, conforme pesquisa do Sustainability (2003) de 240 praticas sustentaveis em
60 paises. O Guia Exame de Sustentabilidade 2007 também é uma prova de que as
empresas, ao perseguir a sustentabilidade, conseguem expandir seu mercado pela
oferta de produtos ecoldgicos e melhorar os indicadores financeiros pela economia
de recursos.

Apesar das dificuldades, a operacionalizacdo desse conceito estd sendo
possivel segundo Fernando Almeida - presidente do Cebds (Conselho Empresarial
Brasileiro de Desenvolvimento Sustentavel), pela ferramenta da ecoeficiéncia

utilizada por empresas do mundo todo. Esta consiste em “produzir e realizar
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atividades com o menor impacto ambiental possivel, por meio do minimo consumo
de recursos naturais e a minima geracao de residuos e subprodutos para o meio
ambiente” (O DESAFIO..., 2008, p. 20).

Um estudo realizado em véarias companhias pela analise dos balancos
comerciais concluiu que o conceito de triple botton line, aplicado a ferramenta de
ecoeficiéncia, pode recuperar o investimento da empresa para a sustentabilidade em
menos de um ano. Tempo menor que a média usual de dois ou trés anos.
Descobriu-se também que, ao incorporar a sustentabilidade na estratégia do
negocio, as grandes empresas podem alcancar um lucro até 38% maior e uma
pequena empresa até 66%, a curto e médio prazos (LOPES, 2008).

O problema é que pouquissimas empresas no mundo conseguem
compreender e aplicar os conceitos no seu cotidiano, tratando-os como verdadeiras
oportunidades de negécios, abrindo caminho para a diminuicdo de custos, riscos e
aumento dos rendimentos (HERZOG, 2004).

A problemética da sustentabilidade representa um risco para as
empresas, as quais no futuro terdo dificuldades em competir com empresas mais
eficientes. Ndo é apenas a questdo da valorizacdo da imagem pelo mercado
consumidor que estd em jogo mas também a permanéncia das empresas no
mercado pela adog¢do de processos mais sustentaveis.

Fernando Almeida prevé: as empresas que nao forem capazes de adotar
a sustentabilidade além do discurso, como estratégia de negdcio que possibilita
resultados efetivos, estardo fora do mercado no maximo em 15 anos e ndo importa o
tamanho (O DESAFIO..., 2008).

Para as empresas, a importancia do desenvolvimento sustentavel a longo
prazo relaciona-se aos ganhos econdmicos e ambientais positivos, em um mercado
cujas expectativas sdo de alta no preco dos insumos e multas ambientais cada vez
mais elevadas e coloca a sustentabilidade no centro das estratégias empresariais.

A maior parte dos ganhos refere-se & economia proporcionada pela
incorporacdo da sustentabilidade na estratégia do negdécio. Os beneficios variam
desde a atracao e retencéo de talentos; reducéo de custos de producao; reducéo de
despesas; reducdo dos riscos e maior acesso aos financiamentos; até aumento da

produtividade, receitas e valor de mercado (LOPES, 2008).
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Nesse cenario, a “nossa obrigacdo é aprender a lidar com esse novo
ferramental e trilhar o Unico caminho possivel para o futuro, que € o da construcéo
de um modelo de desenvolvimento sustentavel” (YOUNG, 2007, p. 19)..

Em uma pesquisa realizada entre 2006 e 2007, sobre a percepcao do
consumidor brasileiro em relacdo a responsabilidade social, revelou-se que 77% dos
entrevistados tém grande interesse na RSE das empresas; 66,5% avaliam como
positivo o envolvimento das empresas na construgdo de uma sociedade melhor;
51% atribuem para a empresa um papel mais amplo que o econdmico; 63% tém alta
expectativa de que as empresas tenham responsabilidades cidadas, voltadas para
fora das empresas; 63% valorizam as empresas que possuem parcerias com ONG’S
(Organizacdes nédo-governamentais) e instituicdes de caridade; 64% esperam que 0
governo regulamente uma lei de RSE que force as empresas a atuarem nesse
sentido, mesmo que impligue precos mais altos e menos empregos e 75%
concordam que o consumidor tem o poder de influenciar a atuacdo das empresas
(INSTITUTO AKATU..., 2008).

Desta forma, o movimento da RSE € uma realidade que comeca a
influenciar as expectativas e atitudes dos consumidores brasileiros e ndo ha como
qguestionar sua validade perante o mercado, porque cada vez mais este se torna
uma pratica exigida pelos clientes. Fica evidente o papel e importancia da RSE no
contexto da estratégia empresarial. As empresas necessitam interpretar e aplicar
esses conceitos e as ferramentas e modelos propostos pela RSE apresentam o

caminho. Basta as empresas definirem o que fazer e como.

2.5 As Diversas Responsabilidades das Empresas

A insercdo da RSE na estratégia das empresas depende da sua
capacidade em cumprir cada uma das quatro responsabilidades do negdcio
descritas por Carrol (1999), como integrantes da responsabilidade social

empresarial:
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Resp.
Filantropica

Responsabilidade
ética

/ Responsabilidade legal \
/ Responsabilidade econémica\

Fonte: Adaptado de Carrol (1999, p. 289).

Figura 3 — Piramide de responsabilidade social empresarial.

Para a autora, as diversas responsabilidades podem ser estruturadas
como uma piramide. A base representa 0s componentes econémicos do negocio e
forma o alicerce, a partir do qual sdo erguidos os outros: legal, ético e filantropico. As
empresas em suas a¢bes devem procurar abranger 0s quatro componentes de
forma simultéanea.

Uma analise do discurso de Friedman demonstra que esse ndo esta tao
distante dos propdésitos da RSE quanto aparenta. Carrol (1999) apresenta a RSE
composta pelas responsabilidades econémica, legal, ética e filantrépica e, em seu
discurso, Friedman reconhece trés das quatro dimensdes: a econbmica, a legal e a
ética.

Apenas a responsabilidade filantrépica € excluida por Friedman e Carrol
(1979) demonstra no modelo denominado piramide da responsabilidade social, que
esta ndo é separada e distinta dos resultados econdmicos e representa apenas uma
parte do total das responsabilidades do negécio.

Macintosh et al. (2001) também descreve um processo semelhante de
incorporacdo da RSE e o0 apresenta como uma linha continua de desenvolvimento,
que parte da responsabilidade legal, passando pela discricionaria, até atingir o outro

extremo, representado pela incorporacdo da RSE na estratégia do negdcio.
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MINIMALISTA DISCRICIONARIA ESTRATEGICA
Conformidade Filantropia/Doacdes Cidadania integrada
com a legislacao ao negocio

Fonte: Macintosh et al. (2001, p. 18).
Figura 4 — A linha continua em direcdo a cidadania plena.

Os modelos se complementam e s&o importantes para ilustrar o longo
caminho que as empresas precisam percorrer para aplicarem os conceitos de RSE
no dia-a-dia e conquistarem o titulo de empresas-cidadas, tao valorizado e divulgado
no mercado. Enquanto Carrol (1999), em seu modelo, se limita ao argumento de que
todas as praticas empresariais devem contemplar as quatro responsabilidades do
negocio para serem socialmente responsaveis, Macintosh et al. (2001) apresenta
uma abordagem mais contemporanea e ampliada da RSE, que integra as praticas
na estratégia da empresa e ultrapassa a filantropia, seguindo em direcdo ao recente
conceito de cidadania empresarial.

Em seu modelo, Macintosh et al. (2001, p. 43) parte da responsabilidade
legal pelo fato de a responsabilidade econémica ser um pressuposto para qualquer
organizacdo: “todas as organizagOes devem ser economicas, seja qual for a origem
da receita, da venda de automaveis [...], de doacbes a caridade [...], elas devem se
manter viaveis e operar dentro de seu contrato social”.

De forma mais didatica, Carrol (1999) apresenta que a primeira
responsabilidade do negdécio € a econdmica e reconhece: sem a responsabilidade
econOmica, as demais se transformam em meras consideragdes sem sentido.

A responsabilidade econbmica € o ponto de partida para qualquer
organizacao e representa o nivel mais basico da RSE. Segundo Ferrel et al. (2000,
p. 149), sem ela “a empresa pode n&o durar o suficiente para engajar-se em
atividades éticas ou filantropicas”.

Se a empresa ndo cumpre seu papel principal de gerar lucro, emprego e
renda ndo esta preparada para assumir responsabilidades mais complexas e precisa
se reestruturar para atender primeiramente aos interesses financeiros dos
stakeholders.

Na busca pela viabilidade econdmica, as empresas devem utilizar

procedimentos contabeis apropriados, divulgar prestacdes de contas certificadas e
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fazer projecdo de desempenhos futuros (MACINTOSH et al., 2001; FERREL et al.,
2000), pois, ao adotar tais procedimentos, se preparam para agir com transparéncia
em suas acgles, ganhando credibilidade pela divulgacdo e garantia de que as
operacles e processos empresariais sdo economicamente viaveis no longo prazo e
conferem sustentacdo as demais responsabilidades do negécio.

O movimento da RSE nédo exclui os ganhos econémicos e os colocam
como condicao fundamental para o engajamento da empresa nas questdes sociais.
A viabilidade econémica € um dos pilares da sustentabilidade e sem ela ndo se pode
pensar em desenvolvimento social.

Porém, a responsabilidade econdmica ndo pode representar um fim em si
e deve estar pautada nas obrigacbes legais. A sociedade n&o espera que 0s
negécios se movam apenas pela busca do lucro mas contemple ao menos o0s
minimos requisitos legais. A empresa, ao concordar com as leis e regulamentos,
cumpre as expectativas do governo, contratos sociais, normas de saude, seguranca
e outras areas da vida e pratica a responsabilidade legal (CARROL, 1991; FERREL
et al., 2000 (MACINTOSH et al., 2001).

Segundo Macintosh et al. (2001, p. 43), “todas as organizacfes devem
trabalhar dentro da lei e estar conscientes de suas restricdes legais”, jA que em
muitos casos ultrapassa-las € colocar em risco as pessoas, essenciais para que a
atividade empresarial se desenvolva.

A responsabilidade econbmica deve estar amparada pela
responsabilidade legal para que a empresa também cumpra efetivamente o seu
papel e respeite o direito de transferir para a sociedade pelo pagamento de
impostos, o que ndo |Ihe pertence. Porém, a lei ndo é suficiente para determinar os
limites dos negdcios e Carrol (1991) ensina que as responsabilidades econémica e
legal também incorporam normas éticas de justica e transparéncia.

As leis e regulamentos induzem as empresas a atenderem as
expectativas de conduta da sociedade e a ética define o respeito e a prote¢cdo aos
padrées de conduta morais aceitaveis pelos grupos de interesse e pela propria
organizacdo (MACINTOSH et al., 2001; CARROL, 1991) nem sempre expressos em
lei. A ética transpassa a lei e reflete um nivel de desempenho mais elevado, capaz
de acompanhar as mudancas de valores, expectativas e interesses dos stakeholders

(CARROL, 1991). A empresa respeita 0s principios sociais ndo sO pela obrigacao
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mas também pela crenca nos valores basicos que nos fazem seres humanos e
capazes de viver em sociedade.

Na visdo classica da RSE exposta por Quazi e O'Brien (2000), as
responsabilidades de uma empresa se encerram nesse patamar. As
responsabilidades econbmica, legal e ética delimitam o compromisso da empresa
perante a sociedade e o0 avanco para a responsabilidade filantrépica ndo faz parte
do universo empresarial.

Macintosh et al. (2001) considera essencial as organizacdes operarem,
além da ética, pelo engajamento em questdes sociais e filantropicas. As empresas
precisam se responsabilizar por seus impactos sociais e ambientais e, quando nao
assumem essas responsabilidades, tornam-se mais propensas em ndo cumprir suas
responsabilidades econbémicas e legais, concentrando-se apenas no lucro.

Se o foco esta nos resultados financeiros de forma isolada, a ética do
dinheiro prevalece e pode levar a empresa a praticar a irresponsabilidade social,
com efeitos perversos para a sociedade, como a banalizagdo dos problemas sociais,
quebra da solidariedade, contaminacdo do carater das pessoas e atitudes anti-éticas
(MELO NETO E FROES, 2001).

A empresa somente podera exigir uma postura dentro da ética e moral
dos seus funcionarios se inserir o relacionamento com seus stakeholders nesse
mesmo contexto. O exemplo deve partir das praticas empresariais para se
disseminar por toda a organizacdo. O cdodigo de ética valido ndo € o escrito, mas o
praticado e se estende para as questdes sociais e ambientais.

As organizagdes, ao equacionarem a busca pelo lucro, obediéncia as leis
e comportamento ético com praticas filantropicas nas comunidades em que se
inserem (ASHLEY et al., 2002), fortalecem os negdcios perante o mercado, publico
interno e proprietarios.

As empresas, ao assumirem a responsabilidade filantrépica, ganham
confianca e respeito dos funcionérios, clientes e da sociedade, permitindo lucros
maiores em longo prazo. As empresas que ndao assumem essa responsabilidade
deixam de colher os seus beneficios (FERREL et al. 2000).

A responsabilidade filantrépica para Carrol (1979, 1991) consiste nas
acOes praticadas voluntariamente pela empresa, em resposta as expectativas da

sociedade de sua atuacdo social e engloba programas voltados para o bem-estar
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social e qualidade de vida. Os recursos podem ser de origem financeira ou humana,
guando exige o tempo de trabalho dos executivos.

As acoes filantropicas partem da atitude de empresarios abnegados que,
por um desejo individual de fazer o bem para o préximo, fazem doacgdes a grupos,
instituicbes e outras entidades sem qualquer tipo de planejamento, organizacéao,
monitoramento ou avaliacdo. Baseiam-se no assistencialismo e tém o objetivo de
contribuir para a sobrevivéncia de grupos excluidos, miseraveis e enfermos. Nao
busca retorno, apenas a satisfacdo pessoal e moral de quem a pratica (MELO
NETO; FROES, 2001).

As empresas que praticam apenas a filantropia na forma de doacées, fora
de um contexto direcionado e planejado, se encontram no patamar inicial da RSE e.
compartilham a viséo filantrépica apresentada por Quazi e O Brien (2000), da RSE
como um custo sem contrapartida para os negocios. Para atingir um nivel mais
elevado, precisam desenvolver o conceito de forma a permitir o engajamento social
(MELO NETO; FROES, 1999).

A falta de engajamento social, no exercicio da responsabilidade
filantropica, pode aplicar-lhe um carater assistencialista. As a¢cdes sociais evoluiram
e apresentam no envolvimento com a comunidade, elemento essencial para a
empresa avangar no tema pelo dialogo e conquistar resultados capazes de mudar a
realidade local e a0 mesmo tempo trazer beneficios para os negocios.

A empresa, ao promover mudancas na sociedade, ultrapassa o nivel da
responsabilidade filantrépica e segue em direcdo ao conceito de cidadania
corporativa de Macintosh et al. (2001). O relacionamento bilateral entre a sociedade
e corporacdo deve integrar uma abordagem consistente com a estratégia do negdcio
e as acoes sdo planejadas em um contexto de estratégia e ndo apenas filantrépico.

Ao incorporar a RSE no planejamento estratégico, as responsabilidades
econbmica, ética, legal e filantrépica tornam-se responsabilidades de toda a
organizacdo (FERREL et al., 2000). As pessoas, decisdes e processos empresariais
se norteiam por esses principios e as praticas de RSE deixam de representar acoes
isoladas e restritas a pessoas ou departamentos e integra-se a gestao empresarial.

As ac¢Oes devem partir de um consenso e representar as atitudes coletivas
de empregados, diretores, gerentes, fornecedores e demais grupos ligados a

empresa, pois em sua base esta o incentivo ao desenvolvimento da cidadania
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individual e coletiva, promovendo a inclusdo social e a civiidade (MELO NETO;
FROES, 2001).

O exercicio da RSE parte da acado coletiva e ndo se restringe a figura do
proprietario e suas préprias convicgdes, como apontado anteriormente por Herzog
(2004b). A empresa promove a cidadania e incentiva 0 engajamento dos seus
stakeholders nas préticas sociais. Por isso, os programas de voluntariado s&o
estratégicos para as grandes empresas alcancarem o almejado estagio de empresa
cidada.

A RSE nesta etapa € mobilizadora e utiliza-se de acdes extensivas a
todos os atores da vida em sociedade. Representa uma estratégia da empresa e
busca retorno econémico, social, fiscal e institucional. Exige o gerenciamento dos
métodos e sistematizacdo das acbes e tem o0 objetivo de promover a
sustentabilidade de grandes e pequenas comunidades (MELO NETO; FROES,
2001).

Desta maneira, a empresa pratica a cidadania empresarial proposta por
Macintosh et al. (2001), quando exerce de modo pleno a RSE. A empresa cidada
contribui para o desenvolvimento da sociedade através de acOes sociais de
interesse publico e promocédo da cidadania, as quais passam a ser seus diferenciais
competitivos perante a concorréncia e assim conquista a confiangca, admiracao e
respeito dos consumidores (MELO NETO; FROES, 1999).

A empresa, ao assumir suas responsabilidades, evolui de um extremo de
responsabilidade minima para um relacionamento complexo de direitos e
responsabilidades interligados com a comunidade, considerada parte integral do
funcionamento da empresa (MACINTOSH et al., 2001).

As responsabilidades sociais da forma como sédo expostas nos modelos
demonstram componentes distintos, porém, se integrados, representam a
responsabilidade social plena, totalmente incorporada no negécio.

As tensbBes originadas pelo conflito de interesses entre as varias
responsabilidades fazem parte da realidade organizacional, porém o foco deve ser
no modelo como um todo e as decisbes devem considerar 0s programas que
contemplem todos os componentes de forma simultanea (CARROL, 1991).

A conquista do titulo de empresa cidadad ndo € unanimidade entre os
especialistas. Alguns consideram impossivel a empresa praticar a democracia e

colocar os interesses comunitarios acima dos interesses econdmicos dos acionistas.
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Freitas (2000) critica as contradicdes presentes entre o discurso e a
pratica pelas organizacées modernas que se colocam no papel de atores centrais da
sociedade, a partir das quais as demais relacdes devem se organizar. Para a autora,
a superacdo de interesses particulares e a busca do bem comum pregado pelo
conceito de empresa cidada ndo podem ser mantidas em um sistema artificial como
uma empresa.

Quando os critérios econdémicos sdo predominantes, as empresas podem
ter atitudes contraditérias do ponto de vista da cidadania, como queimar safras
inteiras para elevar o preco dos produtos, enquanto milhares de pessoas passam
fome ou mudar-se de um pais para o0 outro em busca de reducado de custos, sem se
importar com os desempregados que ficardo para tras, entre outros exemplos. A
consciéncia das empresas estaria limitada a sua garantia de permanecer e ganhar o
jogo (FREITAS, 2000).

Apesar das criticas, a forca criativa do ser-humano € o motor do
capitalismo e uma criagcdo ndo deve pressupor a destruicdo de outra, mas a busca
de alternativas. A ética, decéncia e o bem estar social ndo devem ser deixados de
lado em nome de jogar, o jogo dos negocios (FREEMAN; PHILLIPS, 2002).

A existéncia do paradigma econ6émico atual, que coloca o mercado acima
dos valores humanos e norteia 0 processo de tomada de decisdo dos homens de
negécios, ndo significa que esse paradigma ndo possa ser alterado. A Historia é
testemunha de muitas mudancas que eram impensaveis no passado e 0 processo
de quebra de paradigmas atravessa décadas até ser incorporado e adaptado a
realidade.

Muitas empresas somente assumem suas responsabilidades a medida
que sao pressionadas pelo mercado e opinido publica e, conforme obtém resultados
pelo envolvimento social, podem amadurecer a relacdo e passar a ter uma postura
de incentivo ao engajamento social dentro e fora da organizagéo.

Ao desenvolverem acdes sociais, essas empresas comecam a identificar
ganhos significativos de imagem e aos poucos substituem a filantropia tradicional por
programas de responsabilidade social de alto desempenho e conseguem multiplicar
seus ganhos (FROES; MELO NETO, 2001).

Assim, as empresas, de acordo com a Visdo que possuem da
responsabilidade social (custo ou beneficio), podem assumir ou negar as diversas

responsabilidades do negocio. A postura da empresa representa a resposta dos
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gestores frente as demandas sociais e determinara a qualidade de suas acfes e 0

verdadeiro envolvimento no tema.

2.6 As Respostas das Empresas Frente as suas Responsabilidades

O desempenho nas questdes sociais depende, entdo, da postura ou
estratégia adotada pela empresa em relacdo a RSE. Clarkson (1995) considera a
aceitacdo ou rejeicdo das responsabilidades pelos impactos nos stakeholders, a
caracteristica central da evolucéo da estratégia ou postura de uma empresa. Propde
a utilizacdo da escala RDAP - Reativo-Defensivo-Acomodacéo-Pro-ativo, para
facilitar esta identificacdo e Zadek (2006) esclarece que todas as empresas
navegam por esses estagios e nenhuma companhia se torna modelo de RSE da
noite para o dia.
Quadro 2 — Escala RDAP

Classificacao Postura ou estratégia Desempenho
1. Reativo Negam responsabilidades |Fazem menos que o
esperado
2. Defensivo Admitem Fazem o minimo do que é
responsabilidades mas | esperado
relutam
3. Acomodacéao Aceitam responsabilidades |Fazem tudo o que é
esperado
4. Pré-ativo Antecipam Fazem mais que o0
responsabilidades esperado

Fonte: Clarkson, 1995, p. 109. Adaptado pela autora.

Conforme a empresa evolui, passando de um estagio reativo para um
estagio pro-ativo, amplia os resultados e efeitos de suas ac¢des, melhorando a
qualidade no relacionamento com os stakeholders e colocando-a na lideranca do
envolvimento social em seu setor (CLARKSON, 1995).

As empresas que conseguem chegar ao estagio de cidadania empresarial
proposto por Macintosh et al. (2001) adotam a postura pré-ativa de Clarkson (1995)
e antecipam suas responsabilidades. Opinido compartilhada também pelo conceito
de RSE de Ashley et al. (2002), que condiciona o exercicio da RSE ao

comportamento pro-ativo.
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Nesse estagio, as empresas oferecem a sociedade solucdes para

prevenir os problemas econémicos, sociais e ambientais e também incentivam as

demais empresas do setor que adotem tal postura, denominada de agente civil por

Zadek (2006), em um modelo semelhante ao de Clarkson (1995).

Zadek (2006), em seu modelo, auxilia na compreensdo do motivo que

leva as empresas a adotarem tais posturas e exemplifica cada estagio com casos

reais.

Quadro 3 — Estagios da RSE

Estagio O que as empresas | Por que elas fazem Exemplo

fazem
Defensivo Negam a existéncia|Para se  defender |Royal Dutch/Shell nega sua
“N&@o é nosso | de praticas | contra os ataques que |responsabilidade pelas emissdes

trabalho problematicas ou a|podem afetar as | originadas por seus combustiveis.
consertar responsabilidade de |vendas, recrutamento,
isso” incorpora-las. produtividade e a
marca, no curto prazo.
Cumprindo Adotam uma postura | Para abrandar a perda|A Nestlé foi questionada sobre o

“Yamos fazer
somente o]
que temos

que fazer”

politica e encaram
como um custo do

negacio.

do valor econémico no
médio prazo devido a
reputacdo e risco de

Processos.

perigo dos produtos infantis em po

serem  misturados com  agua
contaminada e ao invés de promover
a educacdo das maes em como
cuidas dos filhos, a Nestlé
simplesmente comunicou o perigo em
suas campanhas publicitarias para as

maes recentes.

Administrando
“E 0 negdcio,

estupido”

Integra a RSE nas
operacdes diarias da
empresa e da a
administracao da

responsabilidade

pelos problemas
sociais e suas
solucdes.

Para minimizar a perda
do valor econémico no
médio prazo e alcancar

ganhos no longo prazo.

iria
de

trabalho em sua cadeia produtiva se

A Nike percebeu que néao

conseguir um padrao global
ndo mudasse algumas operacdes no
dia-a-dia. Eliminou incentivos que

encorajavam 0s compradores a
desrespeitarem o codigo para bater

metas e conseguir gratificacdes.

Estratégico
“Nos da uma
vantagem

competitiva”

Integra os assuntos
sociais na estratégia

de negécios.

Para aumentar o valor
econbmico no longo
prazo e obter
vantagem competitiva

sobre os concorrentes.

Empresas automotivas sabem que o
futuro depende de suas habilidades
de desenvolver meios de transporte

ambientalmente seguros.




58

Agente Civil | Promove a|Para aumentar o valor | A indUstria das bebidas alcodlicas

“Precisamos | participacdo de todo |econdmico a longo |sabe que a legislagdo mais restritiva

ter certeza | o setor na RSE. prazo e obter ganhos |vir4, a menos que consiga envolver
que todo pela acdo coletiva. todo o setor na promocdo de uma
mundo faz maior responsabilidade nas praticas
isto” dos consumidores.

Fonte: Zadek, 2006, p. 1. Adaptado pela autora.

As diferencas basicas entre o modelo de Zadek (2006) e Clarkson (1995)
restringem-se a nomenclatura dos estagios, pois apresentam 0 mesmo conceito na
escala evolutiva da postura empresarial e Zadek (2006) acrescenta um estagio
estratégico como penultimo nivel de envolvimento social.

Os modelos indicam a profundidade da incorporacdo da RSE na gestao
da empresa e 0 comprometimento com as questdes sociais, 0 qual evolui da inércia,
para acdes pontuais, integra-se na estratégia do negdécio e por ultimo envolve todo o
setor do qual a empresa faz parte.

A percepcdo dos ganhos na incorporacdo da RSE também evolui de um
custo integrado ao negocio, para vantagem competitiva e, posteriormente, como
capaz de aumentar o valor econdmico da empresa a longo prazo.

Pode-se perceber que a escala evolutiva da RSE alinha-se com as
diferentes visfes a respeito da RSE proposto no modelo de Quazi e O Brien (2000).
As praticas de RSE em uma empresa ndo sao estaticas e podem evoluir de restrita
para abrangente e a percepcdo dos resultados pode transformar-se de custo para
beneficios.

Desta maneira, conforme a empresa se desenvolve no tema, a visao da
RSE também pode evoluir da visdo classica para socio-econdmica, filantrépica e por
fim a moderna. Os limites tedricos sdo frageis e podem ser quebrados a qualquer
momento.

Enquanto o conjunto de responsabilidades de uma empresa denomina-se
responsabilidade social, proposto no modelo de Carrol (1991) e Macintosh et al.
(2001), as posturas e processos gerenciais de resposta a essas demandas
elaborado por Clarkson (1995) e Zadek (2006) compreende a responsividade social.
A responsividade é a filosofia, postura gerencial ou estratégia atras dos negocios
que responde as demandas sociais (CARROL, 1979).

As demandas sociais, responsabilidade social e responsividade social

determinam o desempenho empresarial em relacdo a RSE. Os trés elementos
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correlacionados em uma matriz originam um modelo tri-dimensional de desempenho

social, proposto por Carrol (1979):

Responsabilidades
sociais
(Econbmica, ética,
legal, etc.)

Demandas sociais
(Consumo, meio-ambiente,
seguranca, etc.)

Responsividade
(Reativo, defensivo,
administrando, etc.)

Fonte: Carrol (1979, p. 503); Melo Neto e Froes (2001, p.98). Adaptado pela autora.
Figura 5 — Modelo de desempenho social corporativo.

A empresa determina as dimensdes da sua RSE (econdmica, ética, legal,
discricionéria, estratégica), identifica as demandas sociais dos stakeholders e define
a postura gerencial de resposta ou responsividade social (BITTENCOURT,;
CARRIERI, 2005). Quanto maior for a cobertura da empresa nessas trés dimensodes,
maior sera o sucesso da empresa na incorporacdo da RSE (MELO NETO; FROES,
2001), exercendo efetivamente a cidadania corporativa.

Porém, na realidade das empresas, o0 nivel de abrangéncia das
responsabilidades empresariais, demandas sociais e responsividade podem estar
em estagios diferentes para cada pratica empresarial, até mesmo na mesma
organizagdo. A pratica se revela tdo fragmentada, complexa e contraditéria quanto a
teoria e alimenta as discussfes e duvidas a respeito da RSE. A mesma empresa
pode apresentar areas de exceléncia em RSE, enquanto negligencia outras.

N&o existem diretrizes claras e previsiveis até que ponto a empresa deve
se envolver. O limite da RSE encontra-se na relagdo direta com 0s objetivos da
empresa, interesse dos funcionarios e recursos que possam ser empregados
(GRAYSON; HODGES, 2003).
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Sabe-se que as empresas conseguem melhores resultados quando as
acOes de RSE apresentam afinidade com as suas atividades; conseguem se manter
ao longo do tempo; aprendem com o envolvimento e compartilham experiéncias com
ONG’S, setor publico e outras empresas (GRAYSON; HODGES, 2003).

Assim, o estagio de cidadania empresarial, apontado por Macintosh et al.
(2001), € um caminho &arduo que segundo Ferrel et al. (2000), exige
comprometimento e, por isso, muitas empresas simplesmente ignoram essas
questdes e deixam de cumprir suas responsabilidades.

Enquanto o limite da RSE é indefinido, o ponto de partida dos programas
convergem para o publico interno e busca atender suas demandas em todas as
responsabilidades do negocio descritas por Carrol (1979) para depois voltar-se ao
publico externo.

De acordo com o exposto anteriormente por Melo Neto e Frées (2001), o
engajamento da empresa com 0 social deve estar pautado na participacdo do
publico interno como agentes de mobilizacdo e ndo faz sentido a empresa se
dedicar a filantropia antes de assumir suas responsabilidades perante esse publico.
O autor frisa que o exercicio eficaz da responsabilidade social deve incluir também o
publico interno.

A coeréncia entre as acgoes internas e externas pode ser comprovada no
universo das grandes empresas, modelos de cidadania empresarial. Um
comparativo entre as empresas listadas, no guia Exame de Sustentabilidade, com o
guia Exame das melhores empresas para se trabalhar, o qual analisa as praticas
voltadas para o publico interno, indicou que 65% das empresas consideradas
modelos em RSE também s&o modelos na gestédo do publico interno.

Quadro 4 — Relacdo da RSE com a gestdo do publico interno.

Empresas Guia Exame de Sustentabilidade | Guia Exame das melhores empresas
2007 para se trabalhar.
2008

Accor X X

Acesita X

Amanco X -

Aracruz X X

ArcelorMittal X X

Basf X X

Braskem X X
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Caterpillar X X
CPFL X X
Elektro X -
IBM X X
Itau X -
Mapfre X -
Natura X X
Philips X -
Promon X X
Banco Real X X
Serasa X X
Suzano X -
Unilever X X

Fonte: As melhores...2008; Guia..., 2008. Dados trabalhados pela autora.

A maioria das empresas listadas no quadro 4 adota uma postura pré-ativa
com o publico externo, ao incentivar o desenvolvimento de fornecedores na adocao
de praticas sustentaveis e se envolverem em questdes sociais, além da filantropia.
Também colocam, em prética, politicas consistentes voltadas para o publico interno.
Desta forma, as empresas exercem sua cidadania empresarial, atuando em ambas

as dimensodes: interna e externa.

2.7 As Duas Dimensfes da RSE: interna e externa.

Na gestdo da responsabilidade social interna, o foco das a¢cbes de RSE é
0 publico interno: empregados, dependentes e até mesmo trabalhadores
terceirizados (MELO NETO; FROES, 1999).

Compreende programas de contratacéo, selecéo, treinamento, assisténcia
médica, participacdo nos lucros e outros beneficios. E uma gestio responséavel de
pessoas com 0 objetivo de motiva-las para um melhor desempenho, criar um bom
ambiente de trabalho e contribuir para seu bem-estar (MELO NETO; FROES, 1999;
ASHLEY et al., 2002).

A responsabilidade social nesse caso é utlizada para atrair e reter
funcionarios qualificados (ASHLEY et al., 2000) e funciona como estratégia de

recursos humanos, citada anteriormente por Melo Neto e Froes (2001).
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O ideal é que os programas de RSE ndo se subordinem a Area de
Recursos Humanos e facam parte de uma estratégia global integrada as operacdes
da empresa e também ao ambiente externo.

A responsabilidade social externa esta relacionada ao desenvolvimento
de acdes sociais que beneficiem a comunidade. E vista como um ato voluntario da
empresa, mesmo que seja obrigada pelo mercado e pode ser realizada de forma
esporédica, assistencialista ou estratégica. As a¢bBes variam desde a filantropia,
trabalho voluntario, preservacdo do meio-ambiente, patrocinio de projetos sociais do
governo até mesmo a criacdo de projetos pela propria empresa (MELO NETO;
FROES, 1999; ASHLEY et al., 2002).

A orientagao externa tem um grande impacto na sociedade, com potencial
para estimular o mercado de trabalho, no terceiro setor, e aumentar o valor agregado
a imagem da empresa perante seus publicos (ASHLEY et al., 2002).

Os beneficios ndo se limitam a comunidade e a empresa deve buscar
resultados que compensem o custo da intervencdo social. Para que isso ocorra,
deve selecionar praticas que estejam alinhadas com o negdcio e, segundo Porter e
Kramer (2006), devem diminuir os riscos advindos do ambiente externo e ser uma
fonte de oportunidades, inovacao e vantagens competitivas.

Porém, como visto anteriormente, o exercicio pleno da RSE néo é sempre
que ocorre. Algumas empresas sao mais eficazes em atuar apenas numa das
dimensdes, enquanto negligencia a outra. A combinacdo dos diferentes niveis da
responsabilidade interna e externa possibilita identificar o0 estagio da
responsabilideAtde social de uma empresa (MELO NETO; FROES, 1999):

3 Alto grau de .RS Altos graus de RS
3o Externa e baixo grau Externa e RS Interna
= £ de RS Interna.
82 2
LD 0 )
- c? 1 4 .
S ® . Baixo grau de RS
8 5Q Baixos graus de RS Externg']c\ e alto grau de
003 Interna e RS Externa

RS Interna

Grau de responsabilidade social interna
Fonte: Melo Neto e Froes (1999, p. 86)
Figura 6 — Os estagios de responsabilidade social de uma empresa
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A empresa exerce a responsabilidade social plena, quando consegue
combinar altos graus de RS externa e interna. Nesse caso, o bem-estar dos
funcionéarios favorece o desenvolvimento da comunidade (MELO NETO; FROES,
1999). Situacgao identificada no quadrante 3.

Os funcionarios com suas necessidades basicas atendidas encontram no
trabalho voluntario e engajamento social uma oportunidade para buscar a auto-
realizacdo e os programas de RSE adotados pela empresa multiplicam as chances
de sucesso pelo envolvimento do publico interno, fato comprovado pelo Guia Exame
de Boa Cidadania Corporativa (2004) e pela pesquisa de Fischer e Falconer (1999),
apresentados no inicio do capitulo.

Ao contrario, baixos graus de RS interna e externa demonstram uma
empresa sem consciéncia ou engajamento social. E indiferente aos anseios da
comunidade e funcionarios (MELO NETO; FROES, 1999). Essas empresas negam
suas responsabilidades e vislumbram a RSE como um custo incapaz de trazer
beneficios para a empresa. Situacdo exposta no quadrante 1.

As empresas que possuem um alto grau de RS externa e baixo grau de
RS interna utilizam o marketing como estratégia de mercado para encobrir 0s
problemas de sua gestdo de Recursos Humanos ineficiente, a qual apresenta baixa
remuneracdo, demissdes sem critério e falta de investimentos em qualificacéo.
Investem na filantropia corporativa em busca de ampla divulgacdo da marca e
melhora na imagem (MELO NETO; FROES, 1999). Situacdo do quadrante 2.

As contradicfes presentes entre o discurso empresarial, que enaltece as
praticas externas, com a realidade vivenciada pelos funcionarios demonstram que a
empresa nao pratica a RSE de forma integrada a gestdo, mas apenas como uma
estratégia fragmentada de marketing institucional, descrita por Melo Neto e Froes
(1999). As empresas que adotam esta postura sdo responsaveis pelas criticas ao
movimento da RSE e a sociedade nédo esté preparada para fazer tal distingé&o.

Ao divulgarem acgdes isoladas de marketing institucional como RSE, essas
empresas nao prejudicam apenas a credibilidade dos programas mais amplos de
RSE, mas a propria imagem perante o publico interno, tornando-a mais vulneravel a
guestionamentos e criticas.

A empresa pode até possuir praticas de RSE, mas denominar-se empresa

cidada € no minimo questionavel. Porter e Kramer (2006) acreditam que na verdade,
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a maioria das empresas adota esse discurso e aproxima-se de uma mera
maquiagem voltada para a auto-promocao.

O grande erro das empresas € inverter o inicio do processo e atender o
publico externo antes do publico interno. Esse fato pode ser fonte de
descontentamento, criticas, ansiedades, desmotivacdes e conflitos graves, pela
contradicdo entre as posturas da empresa (MELO NETO; FROES, 1999).

O baixo grau de RS externa e alto grau de RS interna confirmam o estagio
inicial da RSE nas empresas. A prioridade € investir em seu publico interno para
depois expandir a atuacdo na comunidade (MELO NETO; FROES, 1999). Situacéo
exposta no quadrante 4.

A evolugdo nos estagios, entretanto, deve ser capaz de passar da RS
interna e externa para uma gestdo social mais ampla, que envolva acdes sociais
com potencial de influenciar ndo apenas a comunidade local (entorno da empresa)
mas também toda a sociedade. Nesse ponto, a empresa atinge o estagio da gestao
social cidadd (MELO NETO; FROES, 2001):

Foco da agéao social
da empresa
A

1° estagio 2° estagio 3° estagio

>

Gestao social Gestao social Gestao social Tempo
interna externa cidada

Fonte: Melo Neto e Froes (2001, p. 81).
Figura 7 — Estagios de responsabilidade social corporativa.
A analise de Melo Neto e Frées (2001) da evolucdo na incorporagcéao da

RSE atinge o mesmo nivel de empresa cidada, proposto por Macintosh et al. (2001),
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mas diferencia-se, ao destacar que uma empresa ndo conquista o estagio de
cidadania empresarial, sem resolver primeiramente seus problemas internos e
conquistar um elevado grau de envolvimento externo pela ado¢cdo de uma postura
pré-ativa ou de agente civil, citados por Clarkson (1995) e Zadek (2006)

Porém, para a empresa direcionar suas acdes de RSE e atingir altos
niveis de RSE interna e externa, é imprescindivel que conheca quem faz parte desse
publico. O engajamento do publico interno e externo, chamados de stakeholders da
organizagdo permite que a empresa conheca seus reais impactos em cada publico e
tome decisdes na implementacdo da RSE, a partir desse levantamento.

Assim, ha uma ligacdo estreita entre a idéia de RSE plena (empresa
cidadd) e os stakeholders da organizacdo. A palavra "social" em RSE, quando o
termo surgiu, era vago e faltava um direcionamento especifico sobre quem a
corporacdo era responsavel (CARROL, 1991). A teoria dos stakeholders foi
concebida para preencher essa lacuna.

O conceito de stakeholder personaliza as responsabilidades sociais,
delineando grupos especificos de negdcio ou pessoas, as quais a empresa deve
considerar em sua orientacdo e praticas de RSE. A nomenclatura de stakeholder
pde "nomes e faces" nas partes interessadas envolvidas no negdcio, que sao mais
importantes para a empresa e a quem ela deve ser responsiva (CARROL, 1991).

Determinar os principais stakeholders, que impactam no negécio da
organizacdo, e mapear 0s riscos envolvidos, nos relacionamentos, € estratégico em
programas de RSE bem sucedidos, os quais podem colaborar na identificacdo de

novas oportunidades de atuacdo social ou até mesmo novos negaocios.

2.8 A Teoria dos Stakeholders: uma abordagem sistémica.

A teoria dos stakeholders €& amplamente utilizada por entidades e
organizacfes de varios paises, para a insercdo de programas de RSE a estratégia
das empresas e sua estrutura conceitual constitui um dos pilares de sustentacao e
embasamento teodrico da RSE. O Instituto Ethos (2004) definiu responsabilidade
social como a capacidade das empresas em ouvir os stakeholders e a elege como
ferramenta para a empresa tornar-se socialmente responsavel.

O termo stakeholder, traduzido para o portugués como parte interessada,

representa um grupo ou pessoas que tém ou reivindicam propriedade, direitos e
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interesses em uma empresa e suas atividades no passado, presente e futuro
(CLARKSON, 1995).

Os interesses nos negocios ndo se limitam aos acionistas e estédo
presentes nos diversos grupos que fazem parte do contexto de atuacao empresarial.
Carrol (1991) complementa o conceito, dizendo que a maioria dos executivos o
interpreta, como um jogo com a palavra stockholder. Esta significa acionista e
stakeholder seria mais apropriado para descrever 0s grupos de pessoas que
também tem propriedade (stake) ou interesse nas operacdes e decisbes da firma.

Desta maneira, fornecedores, clientes, governo, sociedade, publico
interno, organiza¢cBes ndo-governamentais, sindicatos, universidades e até mesmo o
meio-ambiente podem ser considerados stakeholders de uma organizacao. O fato de
0S interesses apresentarem-se atemporais, exposto por Clarkson (1995), mostra que
devem estar acima de qualquer desejo particular, para representarem interesses
mais profundos e verdadeiramente sociais, que ndao se esgotam com o tempo.

A teoria dos stakeholders pode ser considerada o lado pratico da RSE.
Defende o bem coletivo em detrimento do individual e tenta indicar como as
empresas devem proceder para incluir os diferentes grupos e interesses em sua
gestao e praticar os conceitos expostos até agora nesse estudo.

A idéia central da teoria dos stakeholders condiciona o sucesso de uma
organizacdo ao bom relacionamento com 0s grupos chaves para o negdcio, que
podem afetar seu resultado final (FREEMAN; PHILLIPS, 2002; GRAYSON;
HODGES, 2003; MACHADO FILHO; ZYLBERSZTAJN, 2004) e, por isso, merecem
atencao.

A importancia dos stakeholders encontra-se na capacidade de influenciar
e receber influéncia da empresa e sao fundamentais para o alcance dos objetivos de
sustentabilidade do negocio. A empresa, ao realizar o mapeamento dos impactos
econdbmicos, sociais e ambientais, em seu publico, e levantar suas expectativas,
conhece os riscos decorrentes desses relacionamentos e também as oportunidades
de atuacdo.

A sobrevivéncia da empresa e sua continuidade dependem da habilidade
dos gerentes em criar riqueza suficiente, valor ou satisfagdo para o0s principais
grupos de stakeholders, de forma que cada grupo represente uma parte do sistema
da empresa. A falha no sistema de participacdo dos grupos de stakeholders pode
resultar na falha do sistema da empresa (CLARKSON, 1995).
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A empresa, ao desconsiderar seu relacionamento com um importante
stakeholder, adota as posturas reativas e defensivas de Zadek (2006) e Clarkson
(1995). Nega responsabilidades, frustra expectativas e corre o risco de prejudicar
sua imagem e reputacao perante o mercado, podendo levar a perdas financeiras.

A identificacdo das expectativas permite a empresa avaliar e gerenciar
melhor os riscos que surgem de seus impactos nesses relacionamentos, que podem
ser de reputacdo; marca; processos judiciais de clientes, funcionarios e da
comunidade em geral (GONCALVES, 2006) e tomar atitudes antes que se
transformem em prejuizos para 0s negocios. A andlise, entdo, passa a ter
embasamento econdmico em favor dos interesses organizacionais.

Na realidade, a relacdo ganha-ganha entre empresa e stakeholders ndo é
sempre possivel, mas deve representar uma meta legitima e desejavel para a
administracdo proteger seus interesses a longo prazo (CARROL, 1991) e a empresa
deve ter consciéncia e condicdes de eleger quais publicos sdo fundamentais para o
alcance dos obijetivos e estratégias do negadcio.

Macintosh et al. (2001) analisa a desigualdade de poder nas relagdes,
numa perspectiva mais politica, e considera o envolvimento dos stakeholders uma
forma de reconhecer que o sistema capitalista produz ganhadores e perdedores e
ambos precisam de orientacdo. Atua como condicdo para o exercicio da cidadania
corporativa, a fim de garantir que o capitalismo funcione melhor e muitos sejam
recompensados pelo progresso econémico e nao apenas alguns (MACINTOSH et
al., 2001).

Analisada pela perspectiva politica ou econbmica, a participacdo das
diferentes partes interessadas na elaboracdo de um objetivo comum sinaliza a
emergéncia da responsabilidade social, como um paradigma norteador das relacbes
humanas, no qual o contrato social € renegociado e prevé a mudanca de qualidade
nas relacdes da empresa, tornando-as mais humanizadas (MATTAR, 2001).

Essa relacdo comercial requer que os seres humanos estejam no centro
de todo o processo de criagcdo e comércio do valor. O foco esta mais préximo do
nivel de como o valor é criado e menos no nivel societal da distribuicdo do valor,
acumulagcdo de grandes quantidades de capital e controle sobre ele (FREEMAN;
PHILLIPS, 2002).

Isso pode parecer um sonho ou utopia e sempre havera uma pessoa de

negocios, tentando levar vantagem sobre outra. A teoria dos stakeholders apresenta
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simplesmente a possibilidade de os negdcios tornarem-se instituicdes inteiramente
humanas e as expectativas devem estar pautadas, ndo mais no pior que O0s
negécios podem fazer e sim em seu melhor. E um padrdo mais elevado de
consciéncia e gestdo que nao deixa de reconhecer o mundo préatico dos negdécios de
hoje e pede aos gerentes que comecem com a tarefa de criar valor para todas as
partes interessadas (FREEMAN; PHILLIPS, 2002).

A teoria dos stakeholders possibilita uma compreensédo e resposta mais
abrangente do momento econémico atual e, de acordo com Young (2008), o desafio
€ balancear o gerenciamento dos negocios, atendendo as expectativas de
competitividade com as demandas da sociedade civil.

As ferramentas de gestdo disponiveis sdo importantes instrumentos para
avaliar ou medir o nivel de relacionamento da empresa com os stakeholders e seus
impactos positivos e negativos, a fim de prevenir futuros problemas de quebra nos
relacionamentos.

Essas ferramentas s&do chamadas de matriz de avaliagdo ou mapeamento
de stakeholders e cada empresa elabora sua versao particular com base nas
consulta as partes interessadas. O processo baseado no dialogo propicia uma fonte
estavel de informacdes, identifica areas de potencial interesse ou conflito e ajuda a
enfrentar criticas e momentos de crise (GRAYSON; HODGES, 2003; MACINTOSH
et al., 2001).

Os autores propdem a elaboracdo de uma matriz dos stakeholders mais
importantes, com o objetivo de avaliar as atitudes que podem ser tomadas para
reduzir os riscos e satisfazer suas necessidades e expectativas nos relacionamentos
mantidos pelas empresas.

Quadro 5 — Matriz de avaliacéo de stakeholder.

Grupo de . o o
Interesse ou necessidade Possiveis respostas gerenciais
stakeholder

Governanca empresarial, ética, gestéo de riscos,

Investidores Retorno do investimento meio-ambiente e avaliacdo da reputacédo da
empresa
Empregos, salérios e Gestao participativa, investimento em saude,

Funcionarios ) . o o
reconhecimento seguranca, beneficios e qualificagdo profissional

Informar a respeito da vida util e impacto dos
) Produtos seguros e ] )
Consumidores o produtos e servicos; tomar medidas para
confiaveis o )
minimizar impactos negativos e promover
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programas positivos de interesse do consumidor

Pedidos e pagamentos Formacao de redes e auxilio para o alcance de
Fornecedores ~
regulares novos padrdes
Crescimento do setor ) e . . .
. . Parcerias publico-privadas, dialogo sobre politicas
privado, geracédo de o ] L
] publicas, negociar condicBes para novos
Governos empregos, Servicos aos

o investimentos e verificar oportunidades de
cidadéos e pagamentos de

_ negocios
impostos
Estabelecer didlogo com representantes locais,
) Geracdo de empregos e fazer uma avaliacdo das necessidades locais,
Comunidades o ) o . ~
ocai contribuicdo & economia oferecer contribuicdes monetéarias ou néo-
ocais
local monetarias, ter sensibilidade e mostrar respeito

por direitos e costumes antigos

Fonte: Grayson e Hodges, 2003, p.232-233. Adaptado pela autora.

A matriz de avaliacdo de stakeholders, ao destacar as oportunidades e
ameacas decorrentes dos relacionamentos, permite a empresa realizar uma
reestruturacdo em seus processos gerenciais e direcionar o foco de atuacdo das
praticas de RSE, pois auxilia na compreensdo das demandas internas e externas e
como proceder. De acordo com Grayson e Hodges (2003), os executivos e as
empresas que entenderem as implicacdes estardo mais preparados para identificar e
explorar as novas oportunidades de mercado.

Outro modelo de mapeamento das partes interessadas, proposto por
Macintosh et al. (2001) e Instituto Ethos (2006), contempla uma representacao
ilustrada do modelo de Grayson e Hodges (2003) e torna mais facil a visualizagcéo

dos stakeholders importantes para o negocio e sua ligacdo com a empresa.
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Fonte: Instituto Ethos (2006, p.17).
Figura 8 — Modelo de mapeamento dos stakeholders.

Empresa e stakeholders fazem parte de um sistema mais amplo em que
as relagbes devem buscar o equilibrio e sé@o interdependentes. Nesse ponto, a teoria
dos stakeholders presente no contexto da RSE ndo é um conceito novo na
administracdo e faz parte das boas praticas gerenciais baseadas no enfoque
sistémico da organizacdo. Segundo Fischer (2002), o préprio conceito de RSE surge
da visdo sistémica das organizacdes e sua pratica ndo poderia ser diferente.

O enfoque sistémico auxilia na compreenséo das questdes ambientais e
sociais que envolvem a organizacdo e permite o desenvolvimento de uma viséo
global, abrangente e integrada da organizacdo e seu ambiente, estabelecendo
relacbes de causa, efeito e inter-relacbes (TACHIZAWA, 2007). O levantamento
proposto pela matriz de stakeholders e o0 mapeamento das partes interessadas, além
de formalizarem essas questdes, elevam o debate ao nivel gerencial e estratégico,
agilizando a tomada de decisdo. Para Motta e Vasconcelos (2002), a capacidade de
reacdo ao sistema e a velocidade de adaptacdo sdo as verdadeiras fontes de

vantagem competitiva.
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Fonte: Tachizawa (2007, p.89).

Figura 9 — O macroambiente e a organizagcéo

No modelo sistémico, o processo de tomada de deciséo é favorecido pela
quebra da rigidez dos papéis organizacionais; as diferencas hierarquicas séo
atenuadas; a comunicacdo acontece nos niveis horizontais e verticais e, por fim, o
poder de decisdo apresenta-se descentralizado e difuso (MOTTA; VASCONCELOS,
2002). A empresa migra de uma estrutura rigida para outra mais flexivel.

A estrutura organizacional flexivel, aplicada ao modelo organico e
sistémico da teoria dos stakeholders, € coerente com as mudancgas propostas pelo
movimento da RSE. O debate em torno da ética, transparéncia, gestao participativa,
produtos e processos limpos, entre outros, modifica o papel do setor empresarial no
desenvolvimento econémico, social e ambiental. O enfoque sistémico é capaz de
responder a essas mudancas impostas pela sociedade moderna.

Quando as empresas nado incorporam a visdo de interdependéncia, sem
estabelecer relagbes pautadas pela ética, deixam de respeitar os principios de
cidadania e destroem as condi¢cdes para seu exercicio. A cidadania empresarial
pressupbe que os lideres devem respeitar principios minimos de sabedoria
(YOUNG, 2004), pois os riscos sdo altos para quem nega as responsabilidades de
Carrol (1991) em seus relacionamentos.

Desta maneira, se a empresa nao realiza o0 mapeamento dos impactos
nos stakeholders, dificulta o desenvolvimento da visdo sistémica de seus processos,
compromete o alcance do estagio de empresa cidada e pode enfrentar os problemas
mencionados por Gongalves (2006). A preservacdo do capital dos stockholders
passa pela preservacéo dos direitos dos stakeholders.

Os debates e criticas a respeito da teoria dos stakeholders apresentam-se
na mesma vertente da RSE: a visdo econémica defende a maximizacdo do valor de

mercado para a organizagdo e a visao baseada na sociologia e comportamento
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organizacional acredita na maximizacao do valor nos relacionamentos, para todas as
partes interessadas do negécio.

Jensen (2000, 2001) é contrério a inclusdo pela empresa dos interesses
dos stakeholders, pois considera impossivel maximizar valor em mais de uma
dimensdo ao mesmo tempo. Para o autor, 0os gerentes, ao considerarem 0s
interesses de todos os stakeholders, podem se deparar com objetivos multiplos e
conflitantes. As decisBes dos gerentes, sem embasamento ou critérios definidos,
podem levar a resultados confusos, conflitos, ineficiéncia e talvez perda de
competitividade. Deste modo, os lucros diminuem e afetam o bem estar social e a
capacidade de criar valor. Nesse sentido, a teoria dos stakeholders é uma prescricao
para destruir o valor da firma e reduzir o bem estar social.

A critica a respeito da teoria dos stakeholders, da mesma forma que
Friedman o faz com a RSE, concentra os debates nas implicagcbes gerenciais e
negligencia a complexidade do mundo atual que se mostra incapaz de criar o
desenvolvimento social a partir do simples desenvolvimento econdmico. Além disso,
para que a empresa se desenvolva necessita de um ambiente saudavel, como foi
discutido anteriormente por Porter e Kramer (2006) e Almeida (O DESAFIO, 2008).

O papel dos gerentes na doutrina dos stakeholders é garantir a
sustentacao dos diversos grupos, equilibrando os interesses de forma a gerar valor
nas dimensdes econdmica, social e ambiental para todos os envolvidos (FREEMAN;
PHILLIPS, 2002; YOUNG, 2004), porém o processo nao € facil e exige habilidades
gerenciais nem sempre presentes no universo empresarial e pode acarretar no
problema apontado por Jensen (2000, 2001).

O administrador precisa entender que a empresa faz parte de processos
interligados, complexos e multicausais. Nesse ambiente, cada vez mais complexo,
0s gerentes tém de tomar decisbes diariamente e precisam ter conhecimento e
recursos para saber como seu trabalho pode ser atingido pelas varias questdes,
criadas pelas forcas globais de mudancas e como enfrenta-las. Os gerentes das
empresas deverdo ter a capacidade de lidar com temas, como responsabilidade
social, igualdade, diversidade, transparéncia, comando, responsabilidade e ainda
serem capazes de atender as diversas expectativas que podem ser conflitantes.
(GRAYSON; HODGES, 2003; YOUNG, 2004).

As diferentes habilidades exigidas indicam que o gestor socialmente

responsavel ndo € um administrador tradicional e esse novo perfil é raro de ser
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encontrado no mercado, pelo enfoque classico na formacdo desses profissionais
(YOUNG, 2004). Fischer (2002, p. 22) complementa que ignorar a miséria e
exclusdo social das questdes de gestdo das organiza¢cdes complexas “é no minimo,
um desservico para 0 ensino e pesquisa em Administracdo e uma omissao de
responsabilidades na formacao profissional dos estudantes”.

A inabilidade gerencial pode ser corrigida pela capacitacdo e
profissionalizacdo das pessoas responsaveis pelos programas de RSE, mas é
insuficiente para garantir sua consolidacao. Ziemer (2007) ressalta que a cultura
organizacional e o contexto no qual as a¢gdes sao implantadas também séo fatores
chaves para garantir esse sucesso.

Para o autor, as ferramentas de gestdo apenas estruturam as atividades
da empresa e ajudam a integrar as dimensdes social, ambiental e econdmica, mas
nao podem ser vistas como solugéo isolada.

A implantacdo de programas de RSE requer uma analise prévia das
habilidades gerenciais para aplicar as ferramentas de gestao e também se a cultura
organizacional e o contexto empresarial comportam as mudancas necessarias para
a empresa obter resultados positivos com 0 engajamento no tema, de acordo com a

visdo mais moderna da RSE defendida por Quazi e O Brien (2000).

2.9 A Importancia da Lideranca e Cultura Organizacional em Programas de
RSE

A falta de formac&o técnica dos profissionais, para trabalhar temas
complexos como RSE e teoria dos stakeholders, aliada a inadequacao dos valores
pessoais e culturais da propria organizacdo para absorver esses conceitos, origina
discursos e praticas limitadas e inconsistentes. A organizacdo transforma a
oportunidade em um risco, ao ter um discurso incompativel com a pratica.

A RSE, como fator de competitividade, foi incorporada por muitas
empresas e gestores sem a devida reflexdo. Os discursos ficaram saturados de
conceitos de RSE sem realizar um aprofundamento sobre sua historia e valores
(YOUNG, 2008).

Ziemer (2007) acredita que os lideres da organizagdo precisam estar
primeiramente comprometidos com a transformacéo pessoal em seus valores, para
expressa-los no comportamento e assim obter 0 apoio necessario na organizacao

para implantar a gestdo socialmente responsavel.
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O autor tem consciéncia de que as praticas de RSE raramente sao
motivadas por valores humanos, mas puramente comerciais, e apresenta 0sS
gestores que defendem a causa, como um exemplo de servico & humanidade, parte
de um pequeno e seleto grupo de sabios e visionarios, movidos por sentimentos de
ética, compaixao e humildade (ZIEMER, 2007).

Apesar de ser minoria, a adesdo voluntaria garante um engajamento
maior em relacdo ao que € imposto. Quando a empresa acredita na importancia do
que faz, consegue um efeito maior em suas a¢des e multiplica as boas praticas em
sua cadeia de suprimentos. As pessoas engajadas passam a aplicar os conceitos
ndo s6 no trabalho mas também em suas vidas pessoais (CARROL, 1979; O
DESAFIO..., 2008).

Young (2004, p.1) também acredita que uma empresa apenas €
socialmente responsavel, se os seus lideres o forem, e que esse é um diferencial
importante para a conquista de resultados. Para o autor, “quem tem um olhar
socialmente responsavel consegue enxergar uma multiplicidade de oportunidades
de negdcios, muito maior do que permite ver o ponto de vista da gestao tradicional.”

Nas pessoas, os valores formam a base para a compreensao do mundo e
o relacionamento com o contexto social. Permitem uma interpretacdo particular da
realidade, que definirA o processo de tomada de decisdo e escolhas pessoais.
Valores diferentes originam posturas diferentes e, quando a visdo econdmica se
sobrepfe a visdo sociologica, surgem as criticas que limitam o exercicio da
responsabilidade social nas empresas.

As organizagBes também expressam seus valores por meio da cultura
vigente e, antes dos gestores escolherem as ferramentas da responsabilidade social
que implantardo, precisam entender 0 estagio em que a empresa se encontra em
relacdo a RSE, suas expectativas, limitacdes, beneficios e compreender sua
adequacao frente a realidade da organizacdo e o futuro que almeja alcancar
(ZIEMER, 2007).

Ziemer (2007), para esclarecer a relacdo entre a postura da geréncia,

cultura organizacional® e o universo da RSE, faz um paralelo entre o nivel da

® O conceito de cultura organizacional pode ser entendido como valores e significados compartilhados
pela linguagem. Fleury et al. (1996) complementa que este conjunto de elementos simbdlicos
carregados de significados forma a identidade organizacional, ja Barbosa (1999, p. 160) prefere o
termo cultura administrativa para designar o universo simbdlico da vida empresarial “contextualizado
de forma recorrente na maneira de administrar de diferentes sociedades”.
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lideranca com o nivel de consciéncia organizacional e mostra que essa questdo é

critica para o desenvolvimento de programas de RSE.

Quadro 6 — Relacao entre a consciéncia organizacional e lideranca

Niveis de consciéncia

organizacional

Foco de atuagao

Niveis de lideranca

Foco de atuacéo

1. Sobrevivéncia
(seguranca fisica e

resultados financeiros)

Lucro e valor do acionista

Diretor de crises

(controle excessivo)

Recompensas e

beneficios financeiros

2. Relacionamento
(desenvolver
relacionamentos

harmoniosos)

Relacionamentos que
beneficiem a organizacdo

(tradicdo e imagem)

Gerente de
relacionamento
(satisfacé@o das

necessidades

empresariais)

Comunicacéo aberta
que fortalece a lealdade
(regras, disciplina e

obediéncia)

3. Auto-estima
(Querem ser maiores e

melhores)

Sistemas e processos de
alto desempenho
(melhorar relacédo custo-

beneficio)

Gerente

Reconhecimento e
valorizacao (hierarquia,

status e privilégios)

4. Transformacao
(equilibrar interesse

préprio e coletivo)

Renovacéo,
autoconhecimento,
inovacao e aprendizado.

(misséo, visao, valores)

Facilitador ou

influenciador

Participagéo e
envolvimento dos

funcionarios

5. Organizagao
(Encontrar significado e

propdsito no trabalho)

Desenvolvimento de uma
cultura forte e coesa

(coesao interna)

Integrador

Por sua visao
inspiradora,
alinhamento de valores

e realizacéo pessoal

6. Comunidade

(conexao externa)

Aliancas e parcerias
estratégicas (realizacéo
do funcionario e
envolvimento da

comunidade)

Mentor - Parceiro

Preocupacéo com as
necessidades fisicas,
emocionais, mentais e

espirituais.

7. Sociedade
(Servir ahumanidade

e ao planeta)

Etica, RSE, DS, justica,
direitos humanos, paz,
impacto nas futuras
geracdes e perspectiva

de longo prazo.

Sabio - Visionario

Apresenta-se como
um exemplo moral de
servico
desinteressado e
obtém o respeito e
engajamento dos
funcionarios e

sociedade.

Fonte: Ziemer, 2007, p. 191; Barret,1998, p.70. Adaptado pela autora.
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Pode-se analisar que o contexto ideal para o desenvolvimento pleno da
RSE representa uma longa caminhada, no desenvolvimento da consciéncia
organizacional, que sé pode ser obtida por gestores capazes de “ser a mudanca que
eles querem ver acontecer” (ZIEMER, 2007, p. 181).

Uma matéria publicada, na Folha de Sao Paulo, comprova que os valores
pessoais precisam ser transferidos para a cultura organizacional para 0s programas
de RSE se perpetuarem ao longo do tempo. Especialistas afirmam que a morte
prematura de muitos projetos de responsabilidade social, implantados pela iniciativa
privada, tem como principal motivo a mudanca de gestdo da empresa ou a saida do
executivo que era responsavel pelo projeto (PALHANO, 2007).

Nesses casos, o0 lider apresenta um interesse particular no programa e
ndo consegue transportd-lo para a cultura da empresa e ha um descompasso entre
o nivel da lideranca e o nivel da consciéncia organizacional.

A perenidade dos programas de RSE defende que lideranca e empresa
estejam nos mesmos patamares e compartilhem os mesmos valores. O programa
ndo pode pertencer ao lider, mas fazer parte da empresa e, quando ele deixa a
empresa, automaticamente € substituido por outro, porque incorpora 0s propositos
da organizacéo, tanto quanto os resultados financeiros.

Deste modo, Young (2008) admite que ainda ndo foi possivel avancar
para um modelo de gestdo da RSE, que consiga resultados concretos, e defende o
acesso dos stakeholders as informacdes sobre o negdcio, como um caminho que
permite aumentar as expectativas em relacdo as empresas e a exigéncia de mais
responsabilidade e transparéncia em suas agles, pressionando-as para que a
pratica realmente se alinhe ao discurso.

Assim, a responsabilidade das empresas ndo se encerra com a
minimizacdo dos impactos negativos e a maximiza¢cdo dos impactos positivos aos
olhos dos stakeholders, tudo deve ser comprovado (GRAYSON; HODGES, 2003).

Os relatérios sociais contribuem para tornar os leitores mais ativos e
incentivam o engajamento dos stakeholders na estratégia empresarial. A0 serem
informados das praticas empresariais, intensificam as exigéncias em relacdo a
empresa e passam a tomar decisbes com base nas informacdes dos relatorios
sociais (MENOS..., 2008).

Os relatdrios sociais apresentam-se, como ferramentas indispensaveis

para a transparéncia, divulgacdo e avaliacdo das acdes de RSE, perante o0s
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stakeholders, os quais ficam habilitados para confrontar as praticas da empresa
diante dos discursos e posturas gerenciais. Desta maneira, o acesso as informacdes
confiaveis é condicdo essencial para a sociedade desenvolver um olhar critico a

respeito da atuacdo das empresas no tema da RSE.

2.10 Divulgacéo e Avaliacdo das Préticas de RSE.

Para a divulgagéo das atividades empresariais relacionadas a RSE, cada
vez mais o0 mercado adota padrdes de relatorios e instrumentos de avaliacdo que
comprovam os resultados e conquistam a confianca dos stakeholders internos e
externos (GRAYSON; HODGES, 2003).

A qualidade das informacdes € conquistada pela adocdo de padrbes
internacionais na elaboracdo dos relatérios e visa torna-los fontes de informacéo,
possibilitar a averiguacdo externa e ajudar as empresas a pensar de forma
estratégica, utilizando-os como ferramenta de gestdo socioambiental e ndo apenas
uma ferramenta de marketing ou um livro de auto-elogios (MENOS..., 2008).

Esses relatorios possuem indicadores que direcionam a evolugdo da
empresa no processo de gestdo social empresarial e a maioria contempla a
avaliacdo da responsabilidade social interna e externa. No Brasil, os relatorios mais
divulgados, no meio empresarial, sdo o Balanco Social do IBASE (Instituto Brasileiro
de Analises Sociais e Econémicas) e os Indicadores Ethos de Responsabilidade
Social Empresarial (MELO NETO; FROES, 1999; LOUETTE, 2007).

A tendéncia, entretanto, é que as empresas publiguem balancos sociais
mais coerentes com as suas propostas e o modelo GRI — Global Reporting Initiative
(Holanda) apresenta-se como um dos mais abrangentes (ESTEVES et al. , 2006;
GRAYSON; HODGES, 2002).

O GRI é composto por mais de 103 indicadores diferentes e se inova, ao
propor a apresentacao de informacgdOes positivas e negativas, com a finalidade de
garantir a neutralidade da empresa e um equilibrio das questbes, porém a maioria
das empresas ainda se excede na descricdo de boas acdes e exclui os aspectos
negativos (ESTEVES et al. , 2006; GRAYSON; HODGES, 2002).

A empresa, ao comunicar também os problemas, abre espaco para o
dialogo com os stakeholders. O engajamento é obtido com a realizacdo de painéis
com varios stakeholders, os quais sdo convidados pela empresa a analisar suas

politicas, acdes e resultados. A partir desse relacionamento, gerencia melhor o risco
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e abre espaco para novas oportunidades, ao buscar solucbes junto as partes
interessadas (MENOS..., 2008).

Desta maneira, o didlogo é planejado e formalizado e a empresa “cria um
sistema em que todos os principais interessados podem fornecer idéias ou feedback
eficientemente e consegue acelerar e aperfeicoar enormemente seu processo de
desenvolvimento” (BARKSDALE, 1998, p.104).

Os relatérios sdo estruturados por informagfes econdmicas, sociais e
ambientais e as empresas devem comprovar quantitativa e qualitativamente o
investimento, praticas e desempenho nos temas valores, transparéncia e
governanca  corporativa; publico interno; meio-ambiente;  fornecedores;
consumidores e clientes, comunidade; governo e sociedade; considerados o0s
principais indicativos de RSE.

Melo Neto e Froes (1999) consideram esses temas 0s vetores da gestao
socialmente responséavel. Contribuem para o fortalecimento da dimensao social
empresarial e facilitam o direcionamento das praticas de RSE, pela padronizacao,
avaliacdo e critérios fornecidos e podem ser utilizados para avaliar o nivel de
responsabilidade social de uma empresa.

A empresa, ao utilizar modelos de relatérios com validacdo nacional ou
internacional, presta contas de suas ac¢des de RSE e comprova a contribuicdo para o
desenvolvimento sustentavel em padrfes pré-estabelecidos, que permitem a
avaliacdo da qualidade das praticas, comparacdo e acompanhamento das acdes
pela sociedade. Porém, a confiabilidade nas acBes vai depender do grau de
transparéncia adotado pela empresa na divulgacao dos seus relatorios.

Os conceitos de sustentabilidade, RSE, teoria dos stakeholders, relatorios
sociais e outros apresentados, neste capitulo, constituem ferramentas de gestao,
gue como qualquer outra, advinda das teorias da administracdo, apresentam riscos e
oportunidades para as empresas.

A capacidade de interpretacédo e implantacdo dessas ferramentas varia de
empresa para empresa, bem como os seus resultados. Algumas escolhem assumir
0S riscos, enquanto outras preferem buscar as oportunidades.

A diferengca do movimento atual em relacdo as teorias classicas da
administrac@o é que o risco ndo se limita mais aos negdcios e a discussao estende-

se para a ameaca da sobrevivéncia do proprio homem no planeta.
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A condicdo humana ndo pode se subordinar a condicdo econdmica,
porque a funcdo da empresa € servir ao homem e nao fazer deste seu servo, a
ponto de comprometer o direito de todos (geracao presente e futura) a vida.

Muitas belezas naturais do passado s6 puderam ser compartilhadas por
esta geracdo pela memoria de seus pais e outras sO poderdo ser compartilhadas
para as geracoes futuras, pela memodria da geracao presente.

Diante desses fatos, ndo importa se os gestores defendem a causa da
RSE, a partir de valores pessoais ou econdmicos, pois o importante € a contribuicdo
para a sociedade e o desenvolvimento sustentavel.

A sustentabilidade em nivel mundial e a RSE no universo da empresa
pregam um desenvolvimento consciente, fruto de pequenas ac¢des e até mesmo de
um esforco criativo dos gestores, para garantir que as proximas geracfes tenham
condicOes de sobrevivéncia e vejam, por seus proprios olhos, a beleza da vida na
terra.

Porém, para a empresa se intitular cidadd ou socialmente responsavel
deve percorrer um longo e arduo caminho e integrar a RSE no dia-a-dia de suas
operacoes, de forma estratégica e capaz de produzir resultados econémicos, sociais
e ambientais.

O primeiro passo consiste em assumir as responsabilidades econdmica,
ética, legal e filantrépica perante seu publico interno. Mais adiante, a empresa deve
responder as demandas sociais; posteriormente, incorpora as praticas ao
planejamento estratégico e cultura organizacional.

Neste estagio, procede ao planejamento, implantacdo, avaliagdo e
divulgacdo das acbes com engajamento dos stakeholders. A énfase recai no
desenvolvimento da gestdo da RSE, ao longo do tempo, e passa a incentivar e
envolver todo o seu setor e cadeia de suprimentos para que sigam seu exemplo.
Desta maneira, a empresa estende seu poder de atuagao e forma uma rede de RSE,
que d& inicio ao ciclo virtuoso dos programas de RSE, em que a empresa,
funcionarios e sociedade sdo os maiores beneficiados pela rede que se forma ao
seu redor.

A idéia da expansdo da RSE, em torno de uma rede de empresas,
organizag0es e instituigdes, liderada por uma empresa central, decorre do fato de a
velocidade de multiplicacdo dos problemas sociais ter ultrapassado a capacidade

das instituicdes em supera-los de forma isolada (PRECIOSO, 2004). O trabalho em
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conjunto, entre organizacGes de diversos setores, apresenta-se como saida para o
desenvolvimento social. Um caminho para a sociedade civil erradicar a exclusao
social (FISCHER, 2002).

Para Fischer (2002, p. 154), a formacéo de aliancas estratégicas em torno
da RSE é uma prova de que a sociedade nao tolerara as desigualdades sociais por
muito tempo e representa um mecanismo eficaz para assegurar a cidadania plena e

a sustentabilidade do desenvolvimento social:

O limite da miséria é a perda da capacidade de multiplicacdo da riqueza. O
limite da exclusdo social € a necessidade de constituir os mercados, 0s
agrupamentos sociais, os Estados em suas diversas configuragdes étnicas,
politicas e culturais. O limite da doenca e da fome, em qualquer parte do
mundo, é a morte e a extin¢ao.

Além disso, o desenvolvimento da RSE apresenta uma estrutura
conceitual e pratica complexas que inviabilizam sua aplicacdo eficiente pelas
pequenas empresas, sem 0 apoio de outras instituicbes que as capacitem no tema.
Fato comprovado pela pesquisa do IPEA (2006) que apontou a imaturidade das
praticas de RSE, desenvolvidas pelos pequenos empresarios.

Tanto as pequenas empresas quanto a comunidade local pertencente ao
seu universo estardo excluidas do desenvolvimento sustentavel, se essas empresas
nao forem engajadas em programas mais amplos de RSE.

Assim, para que a RSE nao se restrinja ao universo das grandes
empresas as pequenas encontram nas organiza¢gdes ndo governamentais, institutos,
fundacdes publicas e privadas, entidades empresariais e nas proprias grandes
empresas, 0 apoio necessario para a implementacao de tais praticas em sua gestao.

Mesmo para as grandes corporacdes, as parcerias sdo importantes. O
Guia Exame, mencionado neste capitulo, destacou que 76% dos projetos
desenvolvidos pelas empresas modelo de cidadania empresarial contaram com
parcerias entre empresas, ONG'’s e 6rgao publicos, as quais foram decisivas para 0s
bons resultados conseguidos pelos programas.

As parcerias, aliancas e redes representam uma alternativa para as
pequenas empresas aprenderem o0s conceitos e participarem do movimento da RSE.
Para as grandes empresas, representam a possibilidade de ampliar as ag6es, pois 0
engajamento dos seus stakeholders permite atingir os stakeholders das pequenas

empresas, 0s quais sdo direta ou indiretamente beneficiados pelas praticas de RSE.
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Para ambas, representam um caminho em direcdo a sustentabilidade dos negécios
e da sociedade, tendo a lideranca, como uma facilitadora no processo de tecer a teia
da RSE.
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3. REDES DE RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL

A abordagem no estudo das redes pode ser estruturada em duas
perspectivas: como forma de governanca ou analitica. Segundo Sacomano Neto e
Truzzi (2004), a primeira tem foco na forma de governar ou organizar as relagoes,
evidenciando as trocas entre os atores econOmicos; a segunda concentra-se em
determinar como as relacdes sociais se estruturam, dentro da firma ou no ambiente
externo, identificando a posicdo dos atores em uma determinada rede.

Borgatti e Foster (2003) relacionam as diferentes perspectivas como se
fossem dois lados de uma mesma moeda e propdem um modelo para explicar as
diferencas nas abordagens.

Quadro 7 —Tipologia de abordagens de redes.

Capital Social (Resultados) Difusdo (homogeneizacao)

Estrutura Capital Estrutural Adaptacédo ambiental
Relagdes (fluxos) Acesso social aos recursos Contagio

Fonte: Borgatti e Foster (2003, traducao nossa).

Na visdo estruturalista, denominada de analitica por Sacomano Neto e
Truzzi (2004), o foco é na estrutura ou configuracdo dos lacos e tende a negligenciar
o conteudo das relacdes para focar nos padrdes de interconexao incentivados pela
localizacdo do ator na estrutura de rede (BORGATTI; FOSTER, 2003). Nessa
abordagem, as pesquisas tentam determinar os lacos fortes e fracos estabelecidos
entre os atores, o capital social, construir a topografia da rede e medir, por
metodologias especificas a intensidade, o grau de conectividade, a dindmica e
disposicéo espacial dos casos em estudo (MARTES et al., 2006).

Por essa analise, o pesquisador deve se cercar de alguns cuidados na
caracterizacao do fendémeno, de acordo com Britto (2002). O autor apresenta a rede
estruturada por quatro elementos morfoldgicos, que auxiliam em sua compreensao e
devem ser analisados. Sao eles os nds, posicoes, ligacdes e fluxos. Nas redes de
empresas, cada um dos elementos assume caracteristicas especificas.

Quadro 8 — Elementos estruturais das redes.

Elementos morfolégicos | Elementos constitutivos das redes de empresas

gerais das redes

Nés Empresas ou atividades

Posicdes Estrutura de Divisdo de trabalho

Ligacdes Relacionamento entre empresas (aspectos qualitativos)
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Fluxos Fluxo de Bens (tangiveis) e de Informages (intangiveis)

Fonte: Britto (2002, p.352).

Na abordagem voltada para as relagdes, denominada de governanga por
Sacomano Neto e Truzzi (2004), o foco é nos recursos que fluem pelos lagos
sociais. O sucesso do ator € medido pela qualidade e quantidade de recursos
(tangiveis ou intangiveis) controlados por ele, viabilizados pela interacdo e influéncia
social, ou seja, sua capacidade de contagio (BORGATTI; FOSTER, 2003). A
preocupacao concentra-se nas estruturas corporativas que assumem as formas de
redes e sua logica de governanca (MARTES et al.,, 2006; SACOMANO NETO;
TRUZZI, 2004).

Loiola e Moura (1997) esclarecem que as caracteristicas basicas das
redes de RSE estdo mais proximas do conteudo das relagdes do que a estrutura e,
assim, ajudam a eleger a governanca como abordagem mais adequada para a
caracterizacdo da rede de RSE objeto deste estudo. A intencdo € verificar a
organizacdo dos recursos, metodologia e informacédo que auxiliam as empresas na
aprendizagem dos conceitos de RSE e distancia-se da perspectiva das redes como

forma de anélise.

3.1 Os Diversos Conceitos de Redes

O conceito de rede pode ser utilizado para caracterizar diversos
fendbmenos organizacionais e sociais (BRITTO, 2002). Borgatti e Foster (2003)
explicam que essa diversidade de andlises decorre das redes serem formadas por
grupos de atores conectados por diferentes lacos. Cada laco constitui um tipo de
relacdo social e cada relacdo define uma rede diferente. Além disso segundo
Teodosio e Borges (2006), compreendem iniciativas que congregam a articulacao de
diferentes atores sociais, desde a gestdo da cadeia de suprimentos até Orgaos
publicos. Desta forma, as estruturas de redes comportam relacionamentos
abrangentes e de caracteristicas variadas.

Milhares de possibilidades de conexdo se abrem no campo da interacao
social e as definicbes de redes se multiplicam para tentar acompanhar este
fendmeno organizacional. Os autores concordam que a distincdo entre os diversos
agrupamentos interorganizacionais, que se apresentam como rede, ainda é um
desafio pelo fato de o estudo do tema apresentar uma ampla gama de
interdisciplinaridade (LOIOLA; MOURA, 1997; BALESTRIN; VARGAS; FAYARD,
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2005). Em cada campo do conhecimento, é possivel notar convergéncias e
divergéncias conceituais, complementam Loiola e Moura (1997).

A revisdo da literatura apontou que o estudo das redes, no contexto da
RSE, encontra respaldo na Antropologia, Sociologia e Politicas Publicas, revelando
um pouco de cada area de conhecimento, e origina um fenbmeno de caracteristicas
e relacionamentos singulares, podendo o pesquisador analisar as redes em varias
perspectivas.

Quando a analise dos relacionamentos nas redes se limita aos individuos,
independentes de organizacdes e papéis sociais, as redes sdo amparadas pela
Antropologia. Para Loiola e Moura (1997), a rede é formada pelas interacdes entre
as pessoas, as quais promovem a comunicacgéo, troca e ajuda muatua. Origina-se de
interesses compartilhados e experiéncias de vida na familia, trabalho, vizinhanca,
etc. Pode ser comparada ao exercicio da RSE pelos empresarios motivados por
crencas e valores internos, enquanto pessoas, mobilizando outras pessoas pelo
exemplo individual.

Quando o foco esta nos relacionamentos, promovidos pela articulagdo ou
interacdo entre organizacodes, grupos e individuos, Loiola e Moura (1997) afirmam
que as redes sdo embasadas pelo campo da Sociologia e constituem as redes
sociais. Os principios da RSE ultrapassam as crencas individuais e passam a ser
compartilhados pelos grupos como padrao de comportamento esperado e aceito.

Os atores na rede tém poder de determinar a adocdo de certas praticas
organizacionais. Assim, empresas estruturam relacfes sociais que afetam outras
empresas e, segundo Mizruchi (2006), influenciam o comportamento de individuos e
grupos.

As redes sociais sao caracterizadas para Grandori e Soda (1995), pelas
relacbes informais e direcionamento no intercambio de vantagens sociais, como
prestigio, status, amizade, poder entre outros. A coordenacdo dessas redes pode ou
nao estar atrelada a uma figura central que organiza os participantes. Na teoria dos
stakeholders, a empresa faz o mapeamento de sua rede social e estrutura os
relacionamentos para colocar em pratica a RSE.

Alguns tipos de redes sociais buscam também a movimentag&o social e,
segundo Loiola e Moura (1997), funcionam como agentes de mobilizacdo e
favorecem a criacdo de teias de interacdes informais entre os diferentes atores. A

rede assume o papel especifico de promover acdes e reivindicacdes, para mobilizar
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recursos, troca de informacfes, experiéncias, formulacdo de projetos e politicas
publicas. As redes de RSE almejam mobilizar pessoas que contaminam empresas e,
por fim, governos na busca da sustentabilidade, criando teias capazes de permear
diferentes atores e contextos.

No campo do Estado, as redes sociais contemplam articulacdes entre
agéncias governamentais, governos locais, organizacdes privadas e outros grupos,
com o objetivo de enfrentar problemas sociais complexos e implementar politicas
publicas (LOIOLA; MOURA, 1997). Para Vieira (2001), € nesse encontro entre
estado e organizacdes civis, que as redes sociais exercem o0 seu papel.

Outros autores (LOIOLA; MOURA, 1997, SGOUREV; ZUCKERMAN,
2006; BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2005; TEODOSIO; BORGES, 2006)
trabalham as redes sociais por principios, como cooperacdo e aprendizagem,
aproximando-se ainda mais do objetivo pretendido pelo estudo.

Desta forma, as analises serdo concentradas, nesses principios, pois as
redes de RSE séo entendidas pela pesquisadora, como uma rede social voltada
para a aprendizagem coletiva dos conceitos e metodologias, apresentados no
capitulo anterior e o foco esta na compreensdao dos mecanismos que permitem
repassar o conhecimento das grandes empresas para as pequenas. O mapeamento
das rela¢ces formadas pelas empresas e a andlise da configuragéo da estrutura das
redes de RSE nado serdo abordadas, por distanciarem-se da andlise central do
estudo.

As redes de RSE nascem pela unido de diferentes atores (empresas,
organizagdes nao-governamentais, institutos, fundacoes, entidades e outros) com o
propésito de incentivar a troca de experiéncia, discussdo, disseminacdo e
elaboracéo de praticas relacionadas a tematica da RSE. Os beneficios conquistados
pelo grupo podem mobilizar outras empresas ou entidades e originar um
agrupamento com potencial para envolver o setor publico, no planejamento de
politicas publicas, beneficiando toda a sociedade. Assim, a rede se completa e se
consolida como mecanismo de intervencao social e pratica da cidadania corporativa.

A RSE passa a ser incentivada pelas relagdes sociais e capacidade de
influéncia entre os atores, expandindo-se através da rede social de cada empresa ou
entidade. Desta forma, o limite de disseminacdo da RSE, nas redes sociais, sera
decorrente da capacidade de mobilizacdo de cada ator da rede e, por isso, fica dificil

prever seu desdobramento e poder de alcance.
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Apesar de ser praticamente impossivel prever o futuro de uma rede social,
como as relacdes se iniciam é tema recorrente para diversos autores. Teoddésio e
Borges (2007) acreditam que a origem das redes sociais demanda relagoes
horizontais, sustentadas por atores que possuem estruturas semelhantes.

A simetria nas relacdes acontece para Granovetter (1985), quando as
duas partes ocupam posicbes de poder ou hierarquia relativamente iguais,
sustentadas por relacdes de confianca que permitem a troca e ajuda mutua. Assim,
segundo Mizruchi (2006), todos os membros do grupo podem se comunicar
diretamente uns com os outros, facilitando o processo de aprendizagem e interacao.

A formacdo das redes sociais associa-se, entdo, ao contexto social e,
conforme relata Loiola e Moura (1997), demandam lacos de solidariedade, projetos
compartilhados e embasados em identidade e valores coletivos. Porém, a igualdade
de poder favorece os conflitos. Granovetter (1985) destaca os conflitos o principal
obstaculo das relacbes simétricas e apresenta, como mecanismo de controle, a
propria imerséo dos atores nas relagdes sociais, capaz de resolver os conflitos pelas
relagBes de poder implicitas e uma hierarquia informal assimilada pelas empresas
envolvidas no decorrer do relacionamento.

Desta maneira, para a consolidacdo do trabalho, em conjunto, as redes
de RSE precisam transpor varios desafios que comecam pelas barreiras e conflitos
em sua proépria constituicdo. As redes sao formadas por lagcos sociais de naturezas
distintas e carregam toda a complexidade presente, nos relacionamentos humanos,
que pode ser superada pelo interesse comum na busca de uma sociedade mais

sustentavel.

3.2 A Importancia das Redes para as Pequenas Empresas

A unido das empresas, em torno de redes, caracteriza um fendmeno
considerado por muitos autores como uma nova forma de relacionamento
organizacional (LEWIS, 1992; FISCHER, 2000; AMATO NETO; OLAVE, 2005;
VIEIRA, 2001). Representa a organizacdo do futuro, na qual a rigida hierarquia
vertical cede lugar a um conjunto dindmico de comunidades inter-relacionadas,
formando agrupamentos de individuos alinhados por um objetivo comum
(BARKSDALE, 1998).

A origem desse fenbmeno na realidade empresarial é destacada por

muitos autores como decorrente da globalizacdo. O mercado global origina
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problemas complexos e diminui as chances das empresas alcancarem sozinhas o
sucesso (BARKDALE, 1998; VIEIRA, 2001; CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001,
LEWIS, 1992; AMATO NETO, 2000).

Conforme analisado no capitulo anterior, ndo foram apenas os problemas
organizacionais que ficaram mais complexos. Os problemas sociais e ambientais
estdo cada vez mais graves e invadem o contexto empresarial pelas demandas
sociais e riscos de escassez de recursos, 0S quais se transformam em ameagas
para o futuro dos negécios.

Nesse ambiente, duas realidades se apresentam para as pequenas
empresas. Em relacdo ao mercado, exige-se maior flexibilidade e capacidade de
adaptacdo as normas internacionais de qualidade, competitividade e producdo. Em
relacdo a RSE, espera-se que as empresas atendam aos interesses econémicos,
sociais e ambientais. Se para as grandes empresas isso € apenas um desafio, para
as pequenas é questao de sobrevivéncia.

Os principais problemas decorrentes da globalizacdo se transformam em
sérias ameacas para as pequenas empresas, quando o empresario adquire uma
certa miopia decorrente da visdo limitada pelo contexto local. Ao desconsiderar os
movimentos globais, a empresa favorece a inércia e permanece a mesma ao longo
do tempo (SGOUREV; ZUCKERMAN, 2006).

A inércia deixa a pequena empresa mais vulneravel nesse ambiente, pois,
segundo Amato Neto (2000), nem todas apresentam condicbes de modernizarem a
sua gestdo para competirem ou até mesmo sobreviverem nesse mercado
concorrencial.

A pequena empresa, atuando nesse contexto de forma isolada, nao
conseguira competir no mercado global e corre o risco de ser “atropelada por uma
empresa do exterior” (CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001, p. 25).

Além dos entraves de gestdo e mercado, outras barreiras se apresentam
as pequenas empresas e podem leva-las ao fracasso. Em muitos setores da
economia, as PME’"s atuam como fornecedoras dentro da cadeia de suprimentos de
grandes empresas (AMATO NETO, 2000) e enfrentam exigéncias cada vez maiores
para adequacdo de produtos, servicos e processos a padrdes reconhecidos de
qualidade e gestao.

As pequenas empresas estdo sendo pressionadas por clientes

corporativos para incorporarem principios de RSE em sua gestdo. A pressdao do
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movimento da RSE obriga as grandes empresas a se responsabilizarem pelos atos
de seus fornecedores e, hoje, esses relacionamentos representam um risco de
imagem e reputacdo para as grandes empresas e as exigéncias contratuais séo uma
forma de controla-los.

Uma pesquisa realizada com 300 pequenas e médias empresas da
Dinamarca revelou que elas enfrentam exigéncias em temas como meio-ambiente;
saude e seguranca; direitos trabalhistas; direitos humanos e corrup¢do (THE
COPENHAGEN CENTRE, 2006). No Brasil, uma pesquisa jA mencionada neste
estudo identificou a mesma tendéncia para as empresas nacionais, porém em menor
intensidade (ALLI; SAUAYA, 2004).

Meio-ambiente Salde e Direitos Direitos Corrupgéo Sem exigéncias
Seguranca trabalhistas humanos

Fonte: The Copenhagen Centre (2006, p. 10).
Gréafico 1 — Exigéncias de clientes corporativos das pequenas empresas

A tematica do meio-ambiente destaca-se, como principal exigéncia dos
clientes corporativos, no cenario internacional, e as empresas brasileiras devem se
preparar para trabalhar conceitos, como sustentabilidade, e aplicar a ferramenta da
ecoeficiéncia, apresentados no capitulo anterior, antes que essas passem a ser
impostas pelo mercado. Hoje, sdo oportunidades de atuacdo que amanha podem se
transformar em ameacas.

As dificuldades internas e externas das pequenas empresas acentuam-se
pela necessidade maior de investimentos e recursos. Lewis (1992) argumenta que
isso decorre das empresas estarem mais parecidas e, assim, exigem-se mais
recursos para o progresso. Como visto anteriormente, os programas de RSE
também exigem capacitacdo gerencial e distanciam-se ainda mais do alcance

dessas empresas.
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Diante do exposto, segundo Casarotto Filho e Pires (2001), pode-se
concluir que a falta de competéncia e de recursos € o grande problema da pequena
empresa para dominar as novas fungdes empresariais impostas pela complexidade
do mercado atual.

A posse de recursos e de competéncias revela-se fator importante para
agregar valor a pequena empresa e garantir sua diferenciacdo e sobrevivéncia no
mercado. Sozinhas, as PMES apresentam capacidade limitada de producao,
mercado e investimentos. As barreiras internas e externas tornam-se praticamente
intransponiveis. Porém, a propria dinamica empresarial se encarrega de apresentar
alternativas.

Um caminho viavel defendido pelos autores é o trabalho em conjunto.
Lewis (1992) acredita que as aliangas empresariais garantem acesso a volumes
maiores de recursos do que a empresa de forma isolada poderia obter, enquanto
Fleury e Fleury (2003) argumentam que a competitividade esta cada vez mais
relacionada ao desempenho de redes do que empresas individuais, decorrente do
desenvolvimento de competéncias pelo aprendizado entre os participantes.

Além disso, as informacdes compartilhadas permitem as empresas
desenvolverem uma percepcao realista do futuro e delas mesmas (SGOUREV;
ZUCKERMAN, 2006), promovendo as mudancas e inovacfes necessdarias para a
adaptacao as novas exigéncias do mercado.

Deste modo, a atuacdo em redes com outras empresas ou instituicées
permite uma série de beneficios para as pequenas empresas e as fortalece na
superacao das barreiras de gestdo, competéncias, recursos, qualidade, producéao,
competitividade e outros, principalmente para aquelas inseridas na cadeia de

suprimentos de grandes empresas.

3.3 As Redes Modificam o Relacionamento Entre Grandes e Pequenas
Empresas

As redes podem configurar-se como uma estrutura em que todos os
atores tém relacdo direta com o ator central. A coordenacdo e controle dos
fornecedores é exercida pelo poder e posicionamento do ator central e pode até
substituir os contratos formais pelas relacbes de confianca e proximidade
estabelecidas, dentro da rede, incentivadas pelas trocas de informacdes
(SACOMANO NETO; TRUZZI, 2004).



90

A competicdo selvagem cede lugar a cooperacgao e possibilita um melhor
equilibrio de interesses e a criacdo de valor para todos os envolvidos. As redes
passam a dar forma aos principios da teoria dos stakeholders, ao tentar estabelecer
a relacdo ganha-ganha na rede.

Por esta analise, o trabalho em rede converge na direcdo do bem comum
e passa a integrar o contexto da RSE, pois permite ao mercado desviar a atencao da
visdo meramente econdOmica de maximizar os lucros e voltar o olhar para a
importancia dos relacionamentos na criacio de capital social. E o pilar econdmico e
social do conceito de sustentabilidade aplicado as estruturas de redes.

O relacionamento, entre grandes e pequenas empresas, incentivado por
programas de RSE acompanha essa ldgica e modifica-se. Os riscos da relacdo para
as grandes empresas se transformam em oportunidades para as pequenas.

Amato Neto (2000) esclarece que esse processo, ao permitir a
transferéncia de conhecimento e tecnologia das grandes para as pequenas
empresas, contribui para o desenvolvimento e modernizacao técnica e gerencial das
PME’s, garantindo a competitividade e qualidade dos produtos e servigcos
comprados pelas grandes empresas (AMATO NETO, 2000).

Nessa perspectiva, a oportunidade e os beneficios sao visiveis também
para as grandes empresas e as redes ganham adeptos e espaco perante esse
publico, disposto a investir na qualificacdo das pequenas. As empresas de maior
capacidade tecnologica e investimento financiam o desenvolvimento das pequenas
empresas fornecedoras e ao mesmo tempo obtém um ganho pela melhoria da
qualidade dos produtos e servicos.

Portanto, as relacdes entre grandes e pequenas empresas crescem em
importancia e a busca por maior competitividade e relacdes confiaveis favorece a
criacao de redes de cooperacdo como uma nova forma de relacionamento (AMATO
NETO; OLAVE, 2005).

A cooperacgao representa para as pequenas empresas uma maneira de
assegurar a sobrevivéncia e seus beneficios ultrapassam as fronteiras empresariais.
A sociedade também é beneficiada pela garantia de um desenvolvimento mais
equilibrado (CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001). A viabilidade das aliangas
enquadra-se nesse ponto: criar valor para os parceiros e sociedade (FISCHER,
2002).
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Na &rea social, novos atores assumem novos papeéis e responsabilidades.
Fatores, como conectividade, complexidade e mudancas nas relacdes de poder
transformam as relagcdes entre organizagbes da sociedade civil, consumidores e
empresas. Cada um reivindica sua parcela de responsabilidade, influéncia e poder.
Assim, as redes formadas pelas associacbes de multiplos atores surgem e se
desenvolvem nesse cenario (FREDERIKSEN, 2002) com o objetivo de resolver

problemas sociais.

3.4 As Redes Sociais Garantem Acesso a RSE Pelas Pequenas Empresas

As relacbes empresariais e sociais passam a compartilhhar a mesma
sistematica de trabalho. A tendéncia nas questdes sociais é a empresa central
também seguir o modelo de trabalho em rede na sua cadeia de suprimentos, para as
empresas superarem as limitagdes no envolvimento social, capacitando-as para o
exercicio pleno da RSE, tema complexo para as PME’s mencionado no capitulo
anterior.

As dificuldades das pequenas empresas, que atuam na cadeia de
suprimentos de grandes corporacdes, aumentam pela necessidade de atenderem ao
mesmo tempo as exigéncias de mercado e demandas sociais. Porém, isso nao é
tarefa facil para qualquer organizacdo, independente de porte.

Nenhuma organizacéo, por mais eficiente e complexa que seja, consegue
de forma isolada atender as necessidades do mercado e oferecer o desenvolvimento
social. O trabalho em conjunto permite as empresas combinarem competéncias para
a realizagcao de resultados concretos (FISCHER, 2002). Lewis (1992) complementa
que as empresas compartiiham ndo apenas as necessidades mas também 0s riscos
na busca de objetivos comuns.

A unido entre ideais econdmicos e sociais com baixo risco para as
empresas envolvidas é materializada, numa forma de organiza¢do, que Friedman,
ao criticar o movimento da RSE, ndo foi capaz de prever. A sinergia e
compartilhamento de competéncias permitem as empresas serem mais eficientes
com 0S mesmos recursos, reduzindo os riscos envolvidos na operacéao.

Desta forma, o trabalho em conjunto apresenta-se como um novo
mecanismo de promocdo da sustentabilidade econdmica, social e ambiental ao
poupar e otimizar recursos pelo compartilhamento entre as empresas. Permite

também o acesso das pequenas empresas aos seus beneficios.
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Esse fato ja é realidade e os agrupamentos de RSE comecam a ser
observados na pratica empresarial. Estudos preliminares comprovam a teoria, porém
apontam algumas ressalvas: esses agrupamentos nao conseguirdo atingir 0s
resultados sem antes enfrentarem varios desafios.

Uma pesquisa realizada pelo The Copenhagen Centre e AccountAbility,
entidades internacionais empenhadas em incentivar praticas de RSE, verificou que
as acOes de RSE “sao potencializadas quando as empresas se associam e formam
grupos para exercé-la” (ZADEK et al, 2002, p. 2).

O estudo indicou que os agrupamentos de RSE sdo fundamentais para
garantir um efeito em escala na competitividade e desenvolvimento sustentavel,
principalmente em relacdo as pequenas e médias empresas. Casarotto Filho e Pires
(2001) também defendem que o trabalho em conjunto representa a base para
funcdes nas quais 0 ganho em escala é necessario.

Porém, Fischer (2002) adverte que o0s relacionamentos, embora
valorizados na teoria, na pratica sdo mais dificeis de se concretizar devido a
sentimentos de hostilidade e desconfianca entre os parceiros. Inimeras iniciativas

nao se concretizam e as redes ndo conseguem se consolidar.

3.5 Da Atuacéao Individual as Redes de RSE: a dindmica nas relagdes

Esta realidade permeada por sentimentos negativos é enfatizada por
Grayson e Hodges (2003): as organizagfes civis tratam com cinismo, descrenca e
ignorancia o trabalho em conjunto com as empresas, enquanto essas limitam-se a
uma interagdo minima com as organizagoes.

Vieira (2001) contribui para elucidar o fato e aponta que o desequilibrio
nas relacbes entre os atores sociais decorre dos valores e acfes sociais das
organizacdes civis entrarem em oposicao aos valores sistémicos do mercado.

As organizagfes civis ou ndo governamentais olham a empresa, como
uma fonte de recursos, enquanto a empresa vé na relacdo uma maneira de
promover a sua imagem perante o mercado (AUSTIN, 2004).

O descompasso entre a visdo da empresa e organizacdes civis favorece
os conflitos e o confronto passa a ser a dindmica do relacionamento. As dificuldades
decorrem do fato de as empresas e organizagdes civis apresentarem tradicdo de
manterem posturas opostas nos relacionamentos e aos poucos empresas e

organizacdes se adaptam a nova forma de trabalho exigida pela complexidade atual.
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Zadek et al. (2002) esclarece que esse relacionamento passa por diversas
etapas de desenvolvimento e as relacdes de confronto comuns no inicio tendem a
estabilidade no decorrer do tempo, pela melhor regulamentacdo da parceria e
liberagdo de incentivos fiscais (ZADEK et al. 2002).

A institucionalizacdo dos relacionamentos pelo poder publico auxilia
empresas e organizacgles civis a superarem barreiras e conflitos de interesses para
a concretizacdo dos relacionamentos. Apesar de as praticas de sucesso serem
escassas, a realidade aponta que sao possiveis, desde que haja o amadurecimento
nas relacdes para vencer os obstaculos.

Na pratica, as relacbes de interacdo em RSE apresentam-se em um
continuum (ZADEK et al., 2002; GRAYSON; HODGES, 2003; AUSTIN, 2004), capaz
de gerar beneficios mutuos somente se todos o0s integrantes passarem pelas
diversas etapas de evolucdo e amadurecimento nas relagdes.

No primeiro estagio do relacionamento, a falta de integracao é evidente e
as relagcdes adquirem carater meramente filantrépico. Baseiam-se em doacdes de
bens e dinheiro em resposta as solicitagbes das organizacdes civis (AUSTIN, 2004).
Representam, muitas vezes, pedidos ingénuos de dinheiro (GRAYSON; HODGES,
2003).

Quadro 9- Continuum das relagdes intersetoriais.

Estagio Estagio Estagio de
Natureza da relacéo

Filantropico Transacional Integracao
Nivel de engajamento Baixo » Alto
Importancia da misséo Periférico » Central
Magnitude dos recursos Pequeno »  Grande
Escopo das atividades Estreito » Abrangente
Frequéncia de interacao Infrequente pIntensivo
Estrutura administrativa Simples » Complexa
Valores estratégicos Secundarios » Principais

Fonte: Austin (2004, p. 5, traducdo nossa).

Conforme o relacionamento evolui, os interesses sao negociados e as
relacbes adquirem um carater de troca. Representa o estagio transacional do
modelo de Austin (2004), e segundo Grayson e Hodges (2003), as organizacdes

civis pensam ndo somente no que vao pedir mas também oferecer a empresa.
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Austin (2004) considera que nesse estagio as trocas de valor acontecem
nos dois sentidos, porém organizacdes e empresas ainda ndo apresentam a mesma
expectativa. As empresas podem apresentar uma atitude arrogante e o objetivo de
levar vantagens no relacionamento com as organizagdes (GRAYSON E HODGES,
2003).

Empresas e organizacGes sustentam a visdo de mercado, no qual ganha
o lado mais forte e o poder das empresas prevalece. No estagio mais avancado, a
integracdo é completa.

Além de um objetivo em comum, os parceiros devem compartilhar
crencas, valores e principios elaborados com o propdésito de nortear a acdo conjunta
(PRECIOSO, 2004). As competéncias ndo sao apenas desenvolvidas mas ligadas
para criar uma Unica e superior combinacao de valores (AUSTIN, 2004).

Valores comuns propiciam 0 encontro entre empresas e organizacfes
civis. O relacionamento atinge, entdo, a harmonia na relagdo ganha-ganha e os
sentimentos de hostilidade sé@o substituidos por sentimentos de respeito, seguranca

e apoio de ambos os lados.

GANHAR E CANHAR

Beneficio ia i
e respeito Recgbe eda
mutuos. DA
empresa.
Arrogante. fenks
Objetive de deddir 0/que
ganhar com oferecer ou pedir
assodaches 3 empresa.
beneficentes, Pedidos de
dinheiro
ingénuos.
Interacdo Cinismo e
restrita ou descrenca
inexistente Egnnréncié do
com entidades. trabalho com

empresas

Empresa Organizagdes sociais

Fonte: Grayson e Hodges. (2003, p. 273).

Figura 10 — Evolucao do relacionamento entre empresas e organizagdes civis.
A importancia da integracdo entre empresas e organiza¢fes civis no longo

prazo, para propiciar o equilibrio nas relacdes e o compartiihamento de valores na

busca de resultados concretos, € evidente, conforme destaca Precioso (2004) e

Austin (2004).
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Zadek et al. (2002), em outro modelo, expande a analise do
comportamento dos atores do nivel individual para o grupo e esclarece com mais
pragmatismo e foco no mercado, como as relagbes em agrupamentos de RSE
evoluem da hostilidade e cinismo para a integracéo.

A partir de uma pesquisa empirica de diversos estudos de caso, o autor
descreveu quatro estagios de desenvolvimento do comportamento das empresas,

observados em agrupamentos de RSE.

Agrupamentos de desafio

'

Agrupamentos formadores de mercado

'

Agrupamentos de parceria

'

Agrupamentos normativos

Fonte: Adaptado de Zadek et al. (2002, p. 6).
Figura 11 — Evolucao das préticas nos agrupamentos de RSE.

No primeiro estagio, como visto anteriormente, as relagfes séo frageis e
correm o risco de ndo se concretizarem (FISCHER, 2002; GRAYSON; HODGES,
2003; VIEIRA, 2001). Originam desse modo os agrupamentos de desafio. A
caracteristica principal desse grupo sdo as rela¢des antagbnicas entre os parceiros.
Inicia-se a partir de uma exigéncia contratual de empresas lideres de mercado e
forma a base inicial para o desenvolvimento de vantagens competitivas (ZADEK et
al., 2002).

No segundo estagio, 0os agrupamentos passam a ser formadores de
mercado. As empresas tomam a iniciativa de incorporar, em Seus processos,
produtos e servigcos caracteristicas de interesse social que visem a sustentabilidade.
Tornam-se referéncia para o setor em que atuam e lideram a comunidade
empresarial em areas, como direitos humanos, desenvolvimento comunitario,
combate a poluicdo e corrupcéo, divulgacdo de balangos sociais e sustentabilidade
(ZADEK et al., 2002).
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No terceiro estagio, sdo formados os agrupamentos de parceria.
Caracterizam-se por parcerias formais em diferentes setores, com o objetivo de
promover vantagens competitivas em nivel nacional e internacional. Busca-se
adequacao aos padrdes e praticas globais de RSE (ZADEK et al., 2002).

A participacdo néo representa mais a lideranca de uma Unica empresa
central e sim de inumeros individuos e entra na fase de integracdo descrita
anteriormente por Austin (2004). Decorrente da integragéo, o relacionamento atinge
0 equilibrio proposto por Grayson e Hodges (2003), no qual os beneficios sao
compartilhados pelos diferentes setores.

Dessas relagbes, nascem 0s agrupamentos normativos, que buscam
transformar as acgfBes em politicas publicas, como meio de obter vantagens
competitivas. A imposicdo de condigbes legais e fiscais melhora os padrbes e
praticas de RSE em todo o mercado (ZADEK et al., 2002) e garante escala as
acoes.

A transformacdo das a¢bBes dos agrupamentos em politicas publicas é
possivel pela participacdo do estado, o qual consegue ampliar o acesso dos
beneficios dos setores envolvidos para toda a sociedade e modifica as praticas de
mercado.

Vieira (2001) ressalta a importancia do envolvimento do Estado na
caracterizagdo das redes sociais. Para o0 autor, 0s relacionamentos
interorganizacionais assumem a forma de redes associativas, quando ha conexao
entre o estado e outros atores da sociedade, mediante lacos interpessoais,
mediaticos ou interorganizacionais.

O impacto dos agrupamentos em politicas publicas, ao modificar o
mercado, é uma forma de tornar os avangos conseguidos irreversiveis e, por isso,
sao altamente estratégicos (PRECIOSO, 2004).

Pode-se perceber que a evolugdo nos relacionamentos acompanha a
propria evolucdo da RSE no interior das empresas, apresentada no capitulo anterior
por Zadek (2006) e Clarkson (1995). As caracteristicas das fases iniciais de reacao e
defesa contra o tema estdo presentes nos agrupamentos de desafio. J& nos
agrupamentos normativos, a postura da empresa corresponde a de agente civil e
promove a cidadania empresarial efetiva, com o incentivo as politicas publicas.

A formacdo de parcerias e aliancas, integrando diversos agentes

econdmicos, se constitui desta maneira, em um mecanismo inovador e eficaz para o
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alcance da cidadania empresarial, sustentabilidade e desenvolvimento social
(FISCHER, 2000).

No modelo de Zadek et al. (2002), a caracteristica de trabalho em
conjunto nas primeiras etapas ndo é tdo evidente e pode ser observada com mais
intensidade, a partir dos agrupamentos de parceria, em que objetivos comuns Sao
compartilhados e envolve varios setores.

A andlise dos diversos autores revela que o trabalho, em conjunto nos
agrupamentos de RSE, requer o desenvolvimento das relagbes ao nivel em que
valores, praticas sociais e mercado se alinhem na busca do desenvolvimento
sustentavel e isso néo é tarefa facil de se realizar.

Entretanto, mesmo que o0s objetivos finais ndo sejam plenamente
atingidos e o agrupamento ndo seja capaz de atingir niveis mais elevados de
relacionamento, mantendo-se nos estagios iniciais, apresenta um potencial de

aprendizado que beneficia todos os seus integrantes.

3.6 Principais Beneficios das Redes de RSE

Independente dos objetivos tracados, a parceria proporciona a
aprendizagem do trabalho em conjunto, proveniente dos relacionamentos diarios e
geram valor para todos os envolvidos (PRECIOSO, 2004).

A criagdo e circulagdo de conhecimentos e informagdes, dentro da rede,
consolidam um processo de aprendizagem que favorece o aprendizado coletivo
(BRITTO, 2002). Organizacdes nado-governamentais, empresas, 6rgados publicos e
comunidades se beneficiam de diferentes formas.

As organizagdes do terceiro setor, ao se relacionarem com organizagdes
privadas, superam limites na geracdo de recursos essenciais e possibilitam o
desenvolvimento e aperfeicoamento de sua atuacéo social (FISCHER, 2002).

Pela melhora na qualidade da intervengcdo social, é esperado que as
ONG’s cumpram a sua missao e as comunidades tenham uma vida melhor
(PRECIOSO, 2004).

As empresas, por outro lado, conseguem melhorar seu desempenho
social e de sustentabilidade, a um custo minimo, com ganhos evidentes para o
negécio (ZADEK et al., 2002).

Precioso (2004) analisa que os beneficios para as empresas nédo se

limitam a soma de habilidades multiplas, aproveitamento das competéncias e troca
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de experiéncias, mas amplia-se pelo debate que promove novas idéias, pela
repercussao do tema no meio empresarial e também por funcionar como fonte de
motivagdo para os empresarios superarem as dificuldades no envolvimento com
questdes sociais.

Os orgéaos publicos também se beneficiam, ao compartilhar a elaboragéo
de politicas sociais com organizacGes de outros setores. Conquistam a legitimacao
das acdes junto a sociedade civil e o aperfeicoamento técnico-administrativo
(FISCHER, 2002).

Outro beneficio para o setor publico € a consolidacdo de um modelo de
trabalho de facil replicacdo (PRECIOSO, 2004). Consolidado, testado e aprovado
pela opinido publica, o modelo de trabalho que se apresenta aos 6rgaos publicos
exige menos recursos e tem a eficacia comprovada pela pratica empresarial.

Pelo exposto, todas as formas de interacdo, envolvendo os diferentes
setores, promovem a aprendizagem, competéncias, servicos e novas redes de
contato para os envolvidos. No caso das empresas, 0s ganhos sdo mais evidentes
segundo Zadek et al. (2001), pois, ao permitir relacionamentos efetivos, garante
melhor gerenciamento dos bens intangiveis pela aproximacao dos stakeholders, cuja
importancia foi destacada no capitulo anterior.

De acordo com o relato dos autores, pode-se verificar que o trabalho em
conjunto garante profundidade para as acbes de RSE. Tachizawa (2007, p. 155)
adiciona ainda o beneficio de maior cobertura aos problemas sociais e afirma:
“quando os esfor¢cos sdo somados e juntam-se conhecimentos e recursos ampliam-
se as possibilidades de atuacao”.

As aliangcas intersetoriais, por proporcionarem profundidade e
abrangéncia as praticas de RSE, segundo Fischer (2000, p. 36) “vem preencher uma
necessidade de expandir e concretizar a funcdo social da empresa”. A
complementacdo de forcas e papéis pelas parcerias e aliangas, possibilita as
empresas superarem suas limitac6es e abordarem com eficicia problemas sociais
mais complexos (PRECIOSO, 2004) e os esforcos se justificam.

Esse fato pode ser comprovado na pratica da RSE. A realidade revela
que € quase inexistente o niumero de ac¢des sociais de combate as desigualdades
sociais, as quais ndo dependam de algum grau de interacdo ou interdependéncia
entre as diversas instituicbes (MEIRELLES, 2005).
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A colaboracao entre as organizacdes sociais e o mundo privado adquire,
entdo, carater estratégico no desenvolvimento da sociedade e representa uma
crenca para varios autores e entidades (PRECIOSO, 2004).

A revisdo da literatura indicou que o principal beneficio das redes e
parcerias em RSE € a aprendizagem proporcionada pelo trabalho em conjunto,
independente da natureza da organizacdo (TACHIZAWA, 2007; PRECIOSO, 2004;
TENORIO et al., 1998; KJAER, 2003; CAPLAN, 2003; AUSTIN, 2004; VIEIRA, 2001
TEODOSIO; BORGES, 2006; FISCHER, 2002; ZADEK et al., 2001), as quais se
estruturam em rede para facilitar o compartilhamento de experiéncias, recursos,
competéncias e conhecimento.

Uma tematica complexa, que exige abrangéncia de conhecimentos e
capacitacdes como a RSE, a rede é a estrutura mais adequada para sustentar o
processo de aprendizagem e induz a formacao de redes de aprendizado (TEIXEIRA,;
GUERRA, 2002). A governanca da rede se estrutura para promover a

aprendizagem.

3.7 A Governanca nas Redes de RSE: relagfes estruturadas pela aprendizagem

As redes de aprendizagem também chamadas de redes de cooperacao
por Balestrin, Vargas e Fayard (2005) podem ser consideradas a base para a
estruturacdo das relacbes em uma rede de RSE. Consideradas um tipo de rede
social, promovem a interacdo entre pessoas, grupos e organizacdes, favorecendo a
aprendizagem e complementaridade de competéncias.

Representam uma maneira de as empresas acompanharem as
tendéncias do setor e fazerem as mudancas necessdrias em sua gestdo
(SGOUREV; ZUCKERMAN, 2006) por intermédio do compartilhamento de
conhecimento, praticas, valores, processos, cultura, diferencas entre os individuos e
estabelecimento de objetivos em comum (BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2005).

Sgourev e Zuckerman (2006) ajudam a esclarecer a dinamica de
funcionamento das redes de aprendizagem e declaram que incluem encontros
regulares para troca de informacfes e discussfes a respeito de temas pre-
estabelecidos de gestdo empresarial. Especialistas externos também podem ser
convidados a falar sobre o tema.

As empresas entram em contato com diversas praticas empresariais que

sao eleitas as melhores do grupo e fornecem idéias Uteis de mudancgas que podem
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ser implementadas e estimula os membros do grupo a se criticarem mutuamente,
promovendo uma transferéncia de conhecimento entre elas (SGOUREYV,
ZUCKERMAN, 2006).

Nas redes de aprendizagem, o conhecimento e troca de experiéncias
estdo no centro das relacdes e permitem o compartiihamento de identidade, valores
e cultura para a resolucédo de problemas, tanto na area de gestdo empresarial como
social.

Essas redes demandam relacionamentos horizontais para estimular a
aprendizagem no grupo, pela troca de experiéncias em relacédo a problemas comuns
enfrentados pelas empresas (SGOUREV; ZUCKERMAN, 2006). As relacdes
horizontais sdo formadas por parceiros que apresentam estruturas semelhantes e,
por isso, compartilham interesses e necessidades.

Tachizawa (2007) complementa que, nessas relacbes, busca-se a
satisfacdo dos interesses comuns e a complementaridade de capacidades para
sensibilizar, mobilizar e co-responsabilizar outros atores em torno de acdes focadas
na ampliagéo da cidadania e resolugéo dos problemas sociais.

As empresas, ao mobilizarem outras organizacfes em torno dos temas da
RSE, adotam a postura de agente civil (ZADEK, 2006; CLARKSON; 1995) e lideram
a formacdo dos agrupamentos de parceria (ZADEK et al., 2002). Essas empresas
sdo responsaveis pela coordenacdo das atividades e, segundo Teixeira e Guerra
(2002), exercem a governanca da rede e estimulam o processo de eficiéncia
coletiva, capaz de desenvolver as vantagens competitivas em nivel nacional e
internacional, mencionadas por Zadek et al. (2002), como resultado da
aprendizagem compartilhada nesses agrupamentos.

Nas redes, a competitividade é estimulada devido a eficiéncia coletiva se
sobrepor a individual (FISCHER; FISCHER, 2003; TEIXEIRA; GUERRA, 2002) e o
desempenho do agrupamento, como um todo, passa a ter um impacto mais
significativo na realidade local, pelo envolvimento de um maior nimero de empresas.
A atuacao de forma isolada limita os resultados a um namero restrito de empresas e
tem pouca influéncia na mudanca do contexto social. Assim, para Tachizawa (2007),
as parcerias representam a uniao de forcas para a transformacao social.

Fischer e Fischer (2003) concordam que as empresas, ao serem inseridas
em um processo sistematico de aprendizagem nas redes, conseguem potencializar

suas competéncias a longo prazo, porém advertem que a competitividade somente
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sera maximizada, se as empresas conseguirem alinhar corretamente sua
competéncia e estratégia competitiva.

Desta forma, a discusséo realizada, no capitulo anterior, da importancia
da estratégia de RSE ser coerente com a estratégia dos negdécios é chave para a
empresa conseguir resultados de competitividade na participacédo de redes de RSE.
Além disso, como lembrou Grayson e Hodges (2003), o limite da RSE encontra-se
na relacdo direta com os objetivos da empresa, interesse dos funcionarios e
recursos que possam ser empregados, ou seja, sua competéncia. A combinacao de
diferentes competéncias e estratégias resultard nas vantagens competitivas de cada
empresa para trabalhar o tema da RSE.

Estabelecer uma relacdo dindmica entre estratégia empresarial e
competéncias é o principal objetivo de um processo de aprendizagem (FISCHER,;
FISCHER, 2003) e o desempenho das empresas sera diretamente proporcional a
sua capacidade de trabalhar essa questao.

As redes de RSE assumem o desafio de ensinar as empresas utilizarem
seus recursos e competéncias de forma estratégica para obterem ganhos
econdmicos, sociais e ambientais. Assim, de acordo com Teixeira e Guerra (2002), o
processo de aprendizagem esta relacionado a mudanca nos processos gerenciais
que sustentam as operacdes da empresa e como estas desenvolvem suas
estratégias, estilos de lideranca, comportamentos e cultura que a diferenciem da
concorréncia.

E uma mudanca profunda e a simples participacdo da empresa na rede
ndo garante resultados. O carater estratégico das mudancas requerem o
envolvimento de pessoas com poder de decisdo e comprova a importancia do
desenvolvimento da postura do lider para o sucesso de programas em RSE,
mencionado por Ziemer (2007). O processo de aprendizagem apenas capacita a
geréncia e o0s resultados dependerdo de sua capacidade de transmitir o
conhecimento para a organizacao, utilizando-se da lideranca e estratégias adotadas
nas acdes. Assim, a teoria se transforma em pratica.

Podemos perceber também que o principal resultado dessas redes, o
conhecimento, é um recurso intangivel e para possibilitar sua consolidacdo e
disposicdo as empresas, de forma produtiva, faz-se necessario desenvolver uma
organizacdo desse conhecimento e praticas amparada por uma estrutura formal.

Bessant e Tsekouras (1999) apresentam as redes de aprendizagem, como um
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conjunto de empresas organizadas em uma estrutura formal, com o propdésito de
aumentar o conhecimento. A formalizacdo dos processos € pré-condicdo para que
as redes atinjam suas metas de aprendizado e competitividade.

Portanto, as redes, para conseguirem aproximar o conhecimento das
pequenas empresas, capacitando-as para o exercicio pleno da RSE, segundo
Teixeira e Guerra (2002), precisam encontrar mecanismos para facilitar o processo
de interacdo, levando-as ao aprendizado. Bessant e Tsekouras (1999) apontam
alguns requisitos para que esse processo se complete, compostos por cinco
elementos fundamentais que devem ser planejados na estruturagcdo e
funcionamento das redes de aprendizado: 1) definir e estabelecer formalmente a
rede; 2) ter uma meta de aprendizado clara e especificar o conhecimento que a rede
irA se capacitar; 3) ter uma estrutura de operacdo com regras de participacao
definidas; 4) mapear o processo de aprendizagem; 5) mensurar os resultados da
aprendizagem para adequar as operacdes da rede. Os processos ajudam a superar
possiveis bloqueios na operagédo da rede, conforme demonstrados graficamente na
figura 12.

Mecanismos de operacao
estrutura e capacidade de

apoio.
G d As redes como 0 Aumento do
rupo de centro que possibilita conhecimento e
empresas com dizad idad
idades —9| oaprendizadoeo —J| capacidade para
necessl q processo de fazer algo novo
comuns de transformagéo ou diferente
aprendizagem
Bloqueios ou
barreiras a
operacdao efetiva

Fonte: Adaptado de Bessant e Tsekouras (1999)
Figura 12 — Elementos chave no processo de aprendizagem em redes
Os bloqueios referem-se aos obstaculos que as empresas precisam
enfrentar para efetivamente serem inseridas no processo de aprendizagem,
chamados de mecanismos de defesa pelos autores: falta de motivacao;

interpretacdo inadequada dos estimulos; pouco tempo ou falta habito para fazer as
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reflexdes e implantar os novos conceitos; falta de estrutura de apoio, dificultando a
vinculacéo do aprendizado com a estratégia.

Os problemas séo superados pelo potencial do compartilhamento na rede
em originar reflexdes criticas de diferentes perspectivas, as quais podem trazer
novos conceitos. As experiéncias compartilhadas reduzem a percepcdo dos custos e
abrem caminhos para a empresa explorar novas oportunidades e modelos mentais
diferentes de sua experiéncia individual (BESSANT; TSEKOURAS, 1999).

Para que 0s processos sejam organizados, sistematizados e planejados
como propdem os autores, Teixeira e Guerra (2002) alertam para a existéncia de
uma coordenacédo de suporte as operacdes da rede. Seu papel principal € gerenciar
e coordenar as atividades e processos, direcionando a rede na missédo estabelecida
e estimular a integracdo dos membros, favorecendo o compartiihamento do
aprendizado e conhecimento.

A figura do coordenador da rede assume o planejamento das operacdes e
formaliza processos para facilitar o compartihamento das informacdes e
acompanhamento do desempenho da rede, fazendo os ajustes necessarios para
adaptar o conteudo da aprendizagem as diferentes necessidades das empresas
participantes, mantendo a motivacao inicial e inibindo informacdes redundantes que
podem desmotivar o grupo.

A coordenacgédo, desde a constituicio da rede, precisa planejar os
processos centrais que levardo ao aprendizado. Bessant e Tsekouras (1999), com o
intuito de facilitar esse entendimento, desenvolveram uma estrutura genérica que
permite identificar quais operacdes devem ser pensadas para a rede funcionar de
forma efetiva. O modelo entende que 0 sucesso da rede em atingir seus objetivos
depende da organizacao de oito processos centrais, expostos no quadro 10.

Quadro 10 — Processos centrais na rede de aprendizagem

Processos Descricao

Criacdo da rede Como € estruturado o processo de selecdo e

manutencdo dos membros da rede

Tomada de decisdo Como, onde, quem e quando as decisdes sé&o
tomadas

Mecanismos de resolucédo de conflitos Como os conflitos sao resolvidos

Processamento de informacgdes Como as informagbes sdo gerenciadas e fluem na
rede

Criacdo de conhecimento Como o conhecimento é organizado e difundido para
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torna-lo acessivel a todos os membros da rede

Motivagdo e compromisso Como os membros sdo motivados a permanecerem
na rede e as atividades promovidas para incentivar

0s encontros

Riscos e beneficios compartilhados Como os riscos e beneficios sdo compartilhados,
bem como as fontes de recursos humanos, materiais

e financeiros para sustentar a rede

Integragéo Como os relacionamentos sdo estruturados e

mantidos entre os participantes na rede

Fonte: Adaptado de Bessant e Tsekouras (1999)

Além desses pontos considerados basicos, 0os autores mencionam que
existem outros elementos que podem influenciar na operacdo de uma rede de
aprendizagem e podem ser utilizados para investigar sua estrutura, dentre os quais
pode-se destacar: 0s objetivos e metas compartilhados para dar foco nos resultados
e facilitar o processo de mensuragéo e aprendizagem; a figura de um facilitador ou
coordenador para ajudar a rede no processo de aprendizagem; mecanismos que
possibilitam identificar as necessidades de aprendizagem; envolvimento de
consultorias especializadas; avaliacdo dos resultados; recursos utilizados para o
processo de aprendizagem e a existéncia de possiveis barreiras como perda de
motivacéo, dificuldades de comunicagcédo e comportamentos defensivos.

Quanto maior for a capacidade de organizacdo da rede em contemplar os
processos acima, maiores as chances de esses agrupamentos cumprirem seu papel.
As redes de aprendizagem sao defendidas pelos autores como mecanismos
eficientes para resolugédo de problemas empresariais, raras no Brasil sdo mais
comuns no cenario internacional. Um estudo efetuado por Sgourev e Zuckerman
(2006), em redes de aprendizagem de pequenas empresas norte-americanas,
mostra que 0s empresarios estdo satisfeitos com os resultados.

Porém, essa realidade ndo é a mesma perante 0s problemas sociais.
Mesmo com a articulacdo de diversos atores, as questdes sociais, por serem
complexas demais, podem necessitar do engajamento de um outro ator, o estado, a
fim de garantir escala as acbes e abre espaco para um novo campo de
conhecimento no estudo das redes.
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3.8 O Papel das Redes de RSE na Criagado de Politicas Publicas

Basset (1996) destaca o papel das redes como agentes reguladores de
politicas publicas. A autora observa a emergéncia de uma nova elite de negdécios
interessada no tema, pois as redes permitem ampliar e democratizar 0 sucesso
econdmico local conseguido pelas parcerias das redes de aprendizagem.

As redes podem, entdo, atingir o estagio em que os beneficios saem do
contexto local e ganham amplitude, sustentado por Nelson e Zadek (2003). Os
autores relatam a emergéncia das redes como novas parcerias sociais. A partir de
um estudo desenvolvido na Europa, concluem que a utilizacdo de redes de
aprendizagens € um mecanismo intermediario para a estruturacdo de politicas
publicas. Assim, as praticas ganham escala e os beneficios das “novas parcerias
sociais” se transferem das organizacdes participantes para a sociedade.

Da mesma forma que atesta Basset (1996), outros autores também
acreditam que as redes voltadas para politicas publicas, também chamadas de
agrupamentos normativos por Zadek et al. (2002), representam a evolugdo das
relagbes de parceria (VIEIRA, 2001; LOIOLA; MOURA, 1997), porém Nelson e
Zadek (2003) sdo mais especificos e explicam como esse processo se concretiza

pelas redes de aprendizagem.

Ferramentas: Legislacdo, incentivos

Redes de fiscais, convencdes, diretrizes, dialogo, »| Estruturagéo de
aprendizagem | estruturas de forca-tarefa, iniciativas de politicas publicas
reconhecimento, premiagdes, incentivo,

pressédo, desenvolvimento de atividades
de apoio.

Fonte: Adaptado de Nelson e Zadek ( 2003, p.48).
Figura 13 — Em direcdo a governanca civil.

Nos agrupamentos normativos, o objetivo € promover a aprendizagem
entre as diferentes empresas para o compartiihamento das melhores praticas, as
quais sao institucionalizadas, como politicas publicas, utilizando-se das véarias
ferramentas expostas acima.

Desta forma, as redes de aprendizagem no contexto exposto por Nelson e
Zadek (2003) podem funcionar como mecanismos intermediarios entre as
organizacbes e o0 estado para institucionalizar os beneficios das redes de RSE.
Vérios autores acreditam que objetivo maior dessas redes é formular politicas
publicas (LOIOLA; MOURA, 1997; VIEIRA, 2001; BASSET, 1996) e nesse processo

guem ganha é a sociedade.
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Nelson e Zadek (2003) acreditam que as redes representam o elo
principal para o sucesso da transferéncia das praticas de RSE do contexto individual
para o social, pois conseguem mobilizar um grande nimero de empresas. Podem
variar em estrutura e escopo, assumindo formas nacionais, internacionais, tematicas
e setoriais.

Bessant e Tsekouras (1999) esclarecem que as tematicas sdo voltadas
para o compartilhamento das melhores praticas e apontam também a existéncia de
outras redes organizadas por categorias profissionais; em cadeias de suprimentos e
promovidas pelo proprio governo, com o objetivo de aprimorar a competitividade das
empresas. Nesse caso, 0 proprio governo exerce a governanca da rede.

Por seu alcance e capacidade de engajamento, a rede influencia
mudangas nos processos de governanga locais, nacionais e internacionais e
caminha em direcdo da responsabilidade corporativa e participacdo cidada
(NELSON; ZADEK, 2003). Fleury e Fleury (2003) concordam que a governanca das
redes influencia a eficiéncia coletiva e consequientemente pode ser utilizada como
mecanismo para estimular a competitividade e intervengdo social em empresas,
regides e até mesmo paises.

As redes, entdo, podem representar o caminho para as empresas
conseguirem competitividade e ao mesmo tempo atingirem o estagio de empresa
cidada proposto por Macintosh et al. (2001), no capitulo anterior, pois estimulam a
participacdo cidadd de empresas, organizacdes e orgdos publicos (NELSON;
ZADEK, 2003).

Nesse estagio, a cidadania corporativa exerce plenamente seu papel e se
envolve na elaboracdo de politicas publicas em direcdo da governanca civil. E o
nivel maximo da RSE e do engajamento entre organizacdes civis e empresariais.
Deve-se ressaltar, porém, que a unido entre ideais econémicos e sociais em redes
de RSE é um processo dificil de ser consolidado e conta com poucos exemplos de
sucesso no Brasil.

Desenvolvidas em contextos de interacdo, as redes sociais encontram
seu valor e dindamica no contelddo dos relacionamentos, integrados pelo
compartilhamento de misséo, visdo, valores e objetivos. O potencial transformador
das redes existe e diversos mecanismos de analises estao sendo estruturados pelos

pesquisadores para comprovar e estimular sua eficacia no contexto organizacional.



107

3.9 As Limitagdes da Atuacao em Rede

Apesar de os modelos (ZADEK et al., 2002, AUSTIN, 2004 E GRAYSON;
HODGES, 2003) ajudarem a esclarecer o processo de desenvolvimento dos
agrupamentos de RSE e seus beneficios serem praticamente unanimidade entre os
autores, eles apresentam limitacdes importantes que devem ser consideradas.

A primeira delas é lembrada por Bacic (1997). O autor destaca que essa
nova forma de relacionamento interorganizacional é apontada como tendéncia chave
na busca de vantagem competitiva, porém ndo representa um espac¢o totalmente
seguro para o desenvolvimento de pequenas e médias empresas.

O proprio processo de constituicdo dos agrupamentos, geralmente feito
com uma criteriosa e complexa selecdo das empresas, € uma ameaca para as
pequenas. Nem todas podem fazer parte dos programas de desenvolvimento e
capacitacao de fornecedores comandados pelas grandes empresas. O fato aumenta
a concorréncia, rivalidade, hierarquizacdo, exclusdo e eliminacdo das pequenas
empresas que ndo tem acesso ao espacgo, cada vez mais seletivo dos fornecedores
de uma grande empresa (BACIC, 1997).

O autor conclui que no caso das PME’s cooperacao e exclusdo caminham
juntas com significativos impactos nas empresas. Vieira (2001) compartilha dessa
visdo e acrescenta: ampliam-se as possibilidades e também a excluséo, pois nem
todos tém acesso.

Loiola e Moura (1997) esclarecem que as possibilidades destacadas por
Vieira (2001) se relacionam a cooperacdo e solidariedade estabelecidas nos
relacionamentos intra-redes, enquanto a exclusdo origina-se da competicdo e
conflitos estabelecidos entre as redes (LOIOLA; MOURA, 1997).

A abrangéncia dos agrupamentos é restrita a uma parcela da realidade e
muitas pequenas e médias empresas nao terdo acesso aos seus beneficios e ficardo
vulneraveis as exigéncias do mercado.

A limitacdo ndo diminui a importancia das analises proporcionadas pelos
modelos ao estudo em questéo, ja que o foco sdo as empresas que participam dos
agrupamentos e nao sofrem a influéncia da exclusdo e competicdo apontadas por
Bacic (1997).

Entretanto, deve-se ter cautela, ao transportar essa realidade restrita ao
agrupamento para o desenvolvimento de todo um setor ou pais. Fato que s6 &

possivel pela elaboracdo de politicas publicas, conforme destacado anteriormente.
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Nelson e Zadek (2003) concordam que o potencial dos agrupamentos
para a resolucdo de problemas sociais existe, mas ndo representam a panaceéia do
desenvolvimento sustentavel, porque na pratica eles falham. Obstaculos
operacionais, estratégicos, de governanca e prestacdo de contas raramente sao
superados. Os beneficios muatuos ndo se concretizam, as relacbes perdem
sustentabilidade e se desfazem.

Outros autores contestam a utilizacdo do termo redes na caracterizagao
de relagbes sociais e comerciais. A revisao da literatura indicou que, nos estudos de
relacbes interorganizacionais, o0 termo redes aparece associado com mais
freqléncia ao campo de negocios e em menor escala com o campo de agéo publica
ou social.

Isso acontece porque a utilizacdo de termos da area de negdcios para
caracterizar relagcdes sociais nem sempre ser aceita pelos autores. Teodosio e
Borges (2006) criticam essa tendéncia e declaram que o termo rede, adotado pelas
ONG’s, é destaque recorrente, em muitos projetos sociais, 0S quais visam 0
desenvolvimento de comunidades brasileiras e atribuem um carater inovador para
iniciativas carregadas de discurso e poucos resultados concretos.

Os autores defendem que o trabalho nas redes sociais de RSE é um mito
decorrente da tendéncia de empresariamento da area social e forma uma teia
organizacional permeada por mais dramas e tramas do que beneficios pela
incompatibilidade entre as duas visdes.

Teodosio e Borges (2006) explicam que, embora o principio das redes
sociais demande horizontalidade entre os atores, a propria divisdo de trabalho,
poder e papéis entre os participantes, pode gerar estruturas mais préximas de
piramides hierarquicas do que redes e compartilha e mesma visao de Caplan (2003)
no caso das parcerias.

O excesso de autonomia pela falta de hierarquia é probleméatico e pode
impedir as empresas de fazerem mudancas dificeis e necesséarias. Porém, o
problema pode ser amenizado por indicadores de desempenho, utilizados para
classificar os participantes e estimular o comprometimento com a melhora dos
resultados (SGOUREV; ZUCKERMAN, 2006).

Os autores lembram mais uma vez a auséncia de hierarquia nas redes
sociais, porém Teodosio e Borges (2006) também criticam a sua substituicdo por

mecanismos de avaliacdo, propostos por Sgourev e Zuckerman (2006); Bessant e
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Tsekouras (1999). Para esses autores, a necessidade de mecanismos de avaliacéo
reforca a teoria de que ndo ha compatibilidade entre a visdo empresarial e social.

A visdo empresarial de racionalizar a organizagcdo com processos
padronizados de gestdo, avaliagdo, organizacdo, desempenho para o alcance de
metas invade a area social e distancia-se da realidade da dindmica comunitaria. A
hierarquia abre espaco para a autoridade disfarcada por um discurso de urgéncia
social e pragmatismo que busca unificar e homogeneizar a intervengao social
(TEODOSIO; BORGES, 2006).

Tanto a falta quanto o excesso de hierarquia representam riscos para as
relacfes nas redes sociais e esse elemento figura como central no contexto de RSE.
O excesso de hierarquia apontado por Teodésio e Borges (2006) pode padronizar a
intervencgédo social e distanciar a rede da realidade comunitaria.

A falta de hierarquia, por sua vez, pode dificultar a manutencéo da coesao
do grupo. Fator chave para o sucesso das redes sociais também cria condicdes para
a saida de membros centrais, caso haja alguma insatisfacdo que néo seja resolvida
a tempo (SGOUREV; ZUCKERMAN, 2006).

A falta de coeséo interna pode ser agravada, de acordo com Teoddsio e
Borges (2006), por sentimentos contraditérios de cooperacdo e competicao,
originados pela propria estrutura de rede. Os interesses podem ser antagbnicos e
competir no interior da rede. As empresas, ao se unirem com ONG’s, podem buscar
um melhor posicionamento no mercado, enquanto as ONG’s almejam a melhoria
das condicdes sociais.

Os diferentes atores também podem apresentar percepc¢fes diferentes
acerca dos resultados obtidos pela rede. Essa divergéncia ocorre pelo fato de as
redes sociais gerarem resultados ndo quantificaveis ou concretos a curto-prazo, mas
isso ndo impede o processo de transformacdo social a longo-prazo (TEODOSIO;
BORGES, 2006).

As redes sociais, por terem um carater de longo prazo, enfrentam também
alguns problemas decorrentes do amadurecimento das relagdes. Com o tempo, o0s
membros mais antigos podem ensinar mais do que aprender e perder o interesse
pela rede. Esse problema pode ser amenizado pela participagdo em novos grupos e
pelo sentimento de obrigacdo originado pela amizade desenvolvida no grupo
(SGOUREV; ZUCKERMAN, 2006).
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Alguns membros podem assumir determinadas posi¢cdes dentro do grupo,
expressando as mesmas opinides e fazendo as criticas perderem o valor. Outros,
por uma questdo de proximidade, sdo impedidos de fazer criticas francas. As
empresas também podem entrar em um processo de homogeneizagdo pela
absorcdo das melhores praticas, o que torna interessante um rodizio entre 0s
membros ou a entrada de novos participantes (SGOUREV; ZUCKERMAN, 2006).

Outro problema consiste no fato de a comparacéo entre empresas poder
fazé-las aprender licdes inadequadas e demandar esforgos no sentido de indicar as
acOes uteis, relevantes e transferiveis (SGOUREV; ZUCKERMAN, 2006).

A questdo chave € institucionalizar as redes sem torna-las modelos
organizacionais inflexiveis. Multiplicam-se normas e métodos que reproduzem um
relacionamento centralizador com individuos e comunidades. A articulacao se limita
a poucos individuos e quando esses se ausentam a articulacdo se quebra e a rede
entra em crise (TEODOSIO; BORGES, 2006)

Porém, como salienta Sgourev e Borges (2006), todas as formas de redes
representam uma oportunidade para o0s empresarios se beneficiarem do
relacionamento e aprendizagem entre as empresas. Borgatti e Foster (2003)
destacam que a aprendizagem € possivel por causa o poder de expansao das idéias
e praticas, em estruturas de redes, como se ocorresse um contagio entre o0s
participantes pela influéncia mutua, levando-os a homogeneidade. Bessant e
Tsekouras (1999), como exposto anteriormente, concordam que o compartilhamento
ajuda a superar possiveis barreiras na aprendizagem.

Nenhum autor critica o potencial de aprendizagem e mudancas,
proporcionados pelas redes, principalmente para as pequenas empresas. O grande
desafio é articular redes que sejam propositivas e ndao um fim em si mesmas. Se
representam uma alternativa para a mudanca social também reproduzem a estrutura
de uma sociedade desigual na distribuicdo de bens e poder e “corre-se o risco de
tudo transformar para nada mudar” (TEODOSIO; BORGES, 2006, p. 7).

Basset (1996, p. 533, traducédo nossa) concorda com Teoddsio e Borges
(2006) e expande o argumento de Bacic (1997) da competicdo predatdria, ao deixar
claro como as estruturas de redes podem levar a uma piora das condi¢des sociais. O
excesso de forca das redes pode levar ao reforco da competicdo no nivel local e as

empresas de fora da rede sédo forcadas a uma adaptacdo passiva as forcas de
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mercado globais “desmoronando o bem estar social e aumentando as desigualdades
sociais” quando as mudancas estao além das possibilidades dessas empresas.

A atuacdo em redes de RSE ainda € um processo imaturo na realidade
brasileira e imaginar seus desdobramentos no futuro é precipitar-se aos fatos. A falta
de uma pesquisa que verifigue as consequéncias dessas redes para as
organizacdes ou contexto social impossibilita afirmacdes inequivocas, ja que 0s
autores responsaveis pelas criticas ndo apresentam dados empiricos para dar
embasamento aos casos de fracasso, deixando os argumentos apenas no nivel da
retorica.

Apesar da insuficiéncia dos estudos, uma pesquisa internacional efetuada
com a participacdo do CEATS (Centro de Estudos em Administracdo do Terceiro
Setor), no Brasil, conseguiu identificar casos de colaboracdo entre instituicbes da
sociedade civil e organizagcbes de mercado, para verificar o potencial desses
agrupamentos alavancarem praticas de desenvolvimento em paises com problemas
econdmicos e sociais (FISCHER, 2002).

A pesquisa apontou a formagéo de aliangas, uma importante ferramenta
para viabilizar a cooperacéo intersetorial, capaz de “fortalecer a sociedade civil na
superacdo dos problemas sociais criados pelos desequilibrios econbémicos”
(FISCHER, 2002, p. 153).

A interacdo entre a comunidade de negécios, 6rgados da administracao
publica, organizacbes da sociedade civil, organizacdes nao-governamentais,
fundacdes empresariais e com as proprias empresas gera resultados inovadores em
negécios e desenvolvimento sustentavel, de acordo a pesquisa e aponta o trabalho
em conjunto uma alternativa em face aos problemas sociais.

Ao longo deste capitulo, pudemos observar que empresas e
organizacdes, para atingirem o nivel maximo de desempenho nas redes de
aprendizado presente nos agrupamentos normativos de Zadek et al. (2002),
precisam passar por muitos obstaculos e etapas. O resultado dessas redes vai
depender do nivel de engajamento e lideranca de seus gestores em enfrentar as
dificuldades e conseguir alinhar suas competéncias, recursos, estratégias na
atuacao social, econémica e ambiental.

As dificuldades sdo vencidas ao longo do tempo e ainda corre-se 0 risco
de fatos inesperados como a mudanca de comando das empresas e saida de alguns

executivos principais fazerem o relacionamento com os stakeholders regredir e voltar
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ao estagio inicial da RSE, marcada pelo confronto e reacdes de defesa e negacao
das responsabilidades empresariais.

Além disso, as redes de RSE apresentam o desafio da sua propria
constituicdo. As organizacdes que as integram possuem naturezas distintas e a
combinacao dos diversos elementos estruturais e culturais € considerada por Nelson
e Zadek (2003) uma verdadeira alquimia. Cada alianca é formada por diferentes
niveis de criatividade, inspiracdo e recursos de seus participantes. Essa dinamica é
a esséncia das relacdes e determina seu sucesso, fracasso e diversidade.

Desta forma, cada alianca representa uma nova organizacao de estrutura
e cultura singulares. Localiza-se no ponto de interseccdo entre os diferentes
participantes e nasce pela for¢ca da unido e compartilhamento. Distante da imposi¢ao
de padrdes estruturais e culturais pela hierarquia, os integrantes das aliancas de
RSE caminham lado a lado em uma relacdo horizontal equilibrada com foco na

atuacdao social, que se espalha pelo contagio proporcionado pelas redes sociais.

Responsabilidade Social Corporativa

,/ A » Responsabilidade Social

/ '/,/’f oy \ Corporativa

'A—\‘*” Atuacido Social

Estado Atuagdo Social

através de Aliangas
Estratégicas
Intersetoriais

Fonte: CEATS (2008, p. 9).
Figura 14 — Localizacéo das aliancas estratégicas.

As relacdes se solidificam pelo desenvolvimento estratégico dessa cultura
consolidada a longo prazo, pois, segundo Tachizawa (2007), tem a capacidade de
se renovar no tempo pela experiéncia de troca, conhecimento mutuo, confianga e
identificacdo com os valores e objetivos.

A RSE, como promotora de uma sociedade mais sustentavel, distancia-se
da eficiéncia individual de empresas isoladas em aplicar os conceitos da
sustentabilidade como parametros para os negdécios e aproxima-se cada vez mais
do desempenho de redes interorganizacionais como um todo. A tarefa € ardua e

precisa envolver o primeiro, segundo e terceiro setor na busca de um ideal coletivo
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de preservacao da propria humanidade.

O contagio proporcionado pelas redes sociais multiplica os resultados e
as pequenas acgles de centenas de pequenas empresas se tornam maiores que as
grandes ac6es de um universo restrito de grandes empresas. Esse é o principio que
move organizacdes se empenharem na coordenacdo de estruturas de trabalho téo
complexas e resta os pesquisadores descobrirem se o0os seus defensores fazem
parte do seleto grupo de sabios e visionarios de Ziemer (2007) ou se sado apenas
idealistas.
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4. METODOLOGIA DO ESTUDO

O estudo identifica a metodologia de trabalho do programa Tear, para o
desenvolvimento da responsabilidade social empresarial nas pequenas e médias
empresas participantes da rede e analisa sua implantacéo e resultados na prética
empresarial. Neste capitulo, sdo abordados os procedimentos metodoldgicos

adotados para essa finalidade.

4.1 Tipologia da Pesquisa

A pesquisa foi delineada pela abordagem qualitativa e adotou-se como
paradigma a fenomenologia, a qual utiliza uma série de técnicas interpretativas para
tentar descrever, traduzir e entender as percepg¢des de determinado fenémeno, que
acontece naturalmente no mundo social e a tarefa do pesquisador é identificar os
significados que as pessoas atribuem as suas experiéncias. Assim, 0
comportamento humano deve ser entendido a partir da estrutura de referéncia do
participante em seu contexto social (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Para atender aos objetivos gerais do estudo de identificar a metodologia
proposta pelo programa Tear, optou-se pela realizacdo de uma pesquisa descritiva.
Além disso, visando compreender 0s impactos na empresa que adotou a
metodologia, optou-se pelo método de estudo de caso, e, por fim, exploratéria para
andlise das percepcdes e resultados que o programa proporcionou para as
empresas. Foram coletados dados primarios através dos grupos de foco,
guestionario, pesquisa e observacao participante e dados secundaria pela pesquisa
documental.

O Quadro 11 apresenta a classificacdo da metodologia empregada no
estudo.

Quadro 11 — Metodologias empregadas na pesquisa

Parametros da pesquisa Classificacao

Objetivo Exploratoria e descritiva

Natureza Aplicada

Abordagem Qualitativa, com apoio de dados
guantitativos.

Forma Indutiva

Método Estudo de caso
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Coleta de dados Dados primarios: coletados por
guestionarios, grupos de foco,
observacéo e pesquisa participante.

Dados secundérios: coletados pela

analise documental.

Fonte: Elaboragao propria.

O estudo foi delimitado pela abordagem qualitativa com a finalidade de
desvendar as crencas dos participantes em relacdo ao programa e resultados
obtidos. O método é apropriado, segundo Collis e Hussey (2005), na analise das
percepcbes dos atores sociais envolvidos e para obter um entendimento de
atividades sociais e humanas.

Desta forma, os dados qualitativos exigem a interpretacdo do pesquisador
e o trabalho orienta-se para a descoberta e ndo o teste de hipoteses (HAIR JUNIOR
et al., 2005). A pesquisa qualitativa buscou identificar as mudangas proporcionadas
pelo programa as empresas, revelando elementos desconhecidos. Dados de
natureza quantitativos foram considerados, nessa pesquisa, como suporte a analise.

O estudo qualitativo apresenta um processo metodolégico néao-
estruturado, baseado em pequenas amostras e possibilita “melhor visdo e
compreensao do contexto do problema”. De forma isolada, 0 método ndo pode ser
considerado conclusivo ou utilizado para fazer generalizacbes a respeito da
populacao-alvo (MALHOTRA, 2001, p.155).

A subjetividade do método transforma-se em ponto fraco somente quando
ocorre essa generalizacdo baseada no ponto de vista de apenas um pesquisador
(HAIR JUNIOR et al., 2005) e restrita ao seu contexto de analise.

A logica da pesquisa € indutiva e partiu da observacdo da realidade
encontrada no universo de pesquisa para relaciona-la com as teorias existentes,
podendo amplia-las em uma nova perspectiva revelada pelo estudo (COLLIS E
HUSSEY, 2005).

A pesquisa também apresenta um carater aplicado, pois seus resultados
referem-se a descobertas relacionadas a uma questdo especifica de natureza
organizacional (COLLIS E HUSSEY, 2005).

Na realizacdo do estudo foram coletados dados primérios e secundarios.
Apesar de o programa Tear apresentar avaliacdes e relatdrios consolidados das

varias etapas de implementacdo da metodologia nas empresas, os dados
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secundarios podem apresentar problemas de viés por terem sido coletados pela
prépria coordenacao do programa, na qual esta presente uma empresa de interesse
comercial para as demais e também por terem sido coletados para a prestacao de
contas ao BID, organizagao financiadora do programa.

Deste modo, a validade dos dados secundarios foi confirmada com a
coleta de dados primarios. Malhotra (2001) indica que a coleta de dados primarios
também é importante para superar 0os problemas presentes nos dados secundarios.

O autor declara que os dados secundarios sdo coletados com finalidades
diferentes do problema em estudo e raramente fornecem todas as informacbes
necessarias para a resolucdo do problema de pesquisa. Podem apresentar
limitagBes de relevancia, exatidao e ndo serem confiaveis.

Para minimizar o problema, os autores propdem a coleta de dados
primarios para complementar e validar o projeto de pesquisa. Esse processo é
realizado pelo pesquisador e os dados relacionam-se diretamente com o problema
de pesquisa (HAIR, JUNIOR et al., 2005; MALHOTRA, 2001).

O processo de planejamento da pesquisa em campo para coletar e
sistematizar as informacdes foi organizado em quatro fases:

a) Na primeira fase, realizou-se um estudo exploratério inicial da
percepcao e resultados das 15 empresas participantes através de dados primarios e
secundarios; b) na segunda fase, elaborou-se um estudo descritivo da metodologia
Tear com dados secundarios; c) ja, na terceira fase, analisou-se o estudo de caso de
uma das empresas do ramo de transporte participante da Rede organizada pelos
proponentes do Tear, através de dados primarios e secundarios, e, por fim; d) a
quarta fase, apresentou-se o fechamento do trabalho exploratério em campo com a

coleta de dados primarios nas 15 empresas participantes.

4.1.1 Primeira fase: pesquisa exploratéria inicial

A pesquisa exploratéria marcou o inicio do estudo em campo e permitiu a
pesquisadora levantar as primeiras percepcdes a respeito da metodologia de
trabalho do programa Tear e 0s principais resultados obtidos pelas empresas até
aguele momento, pela coleta de dados primarios e secundarios, das 15 empresas
participantes.

O contato inicial com as empresas foi importante para a pesquisadora ter

uma maior familiaridade com o assunto, aprimorar as idéias e desenvolver intuicbes
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(GIL, 2002), pois a revisao da literatura apontou que estudos a respeito de redes de
responsabilidade social empresarial voltados para pequenas empresas Sao raros no
meio académico e a pesquisadora nao tinha parametros anteriores para realizar a
pesquisa.

Segundo Collis e Hussey (2005), o estudo exploratério € adequado para
pesquisar questdes em que h& pouca informacédo disponivel, com o objetivo de
procurar padrdes, idéias ou hipbteses através de uma ampla gama de dados e
impressdes. O foco € obter insights a respeito do assunto.

O objetivo nessa fase € auxiliar o pesquisador no aprimoramento da
pesquisa. Assim, Gil (2002) considera o planejamento da pesquisa exploratéria mais
flexivel e capaz de abranger angulos diversos do problema em estudo.

A pesquisa exploratdria também € util para identificar quais tecnologias
“atendem as reais necessidades das empresas” (HAIR JUNIOR et al., 2005, p. 84) e
permitiu verificar os resultados do programa Tear para as empresas participantes.

O processo de pesquisa pode ser estruturado em pequenas amostras, de
modo que auxilie o pesquisador a definir o problema com preciséo e obter dados
adicionais antes de proceder a pesquisa (MALHOTRA, 2001).

Para a fase exploratoria, foram coletados dados primarios pelo método de
Grupos de Foco, com participagdo de representantes de todas as empresas. As
empresas ndo foram selecionadas devido a facilidade de comunica¢do, no momento
da pesquisa, pois foram abordadas durante a XVII Reunido do Programa Tear, no
Auditorio da FIEMG em Belo-Horizonte, no dia 27/02/2008.

O grupo de foco corresponde a uma entrevista ndo-estruturada, realizada
de maneira informal, com um pequeno grupo de respondentes coordenado pela
figura de um moderador, o qual é responsavel por liderar a discussao e conduzir o
grupo em direcdo ao objetivo de pesquisa (MALHOTRA, 2001).

Os dados secundarios foram coletados pela pesquisa documental descrita
no item 4.3.1 e permitiram verificar os principais resultados proporcionados pelo
programa para as 15 empresas da cadeia X1 e também para as empresas das
outras cadeias.

Nessa fase, foi possivel obter maior compreensdo do programa Tear e
delinear a questdo e objetivos da pesquisa. ldentificaram-se alguns beneficios e

resultados proporcionados as empresas e expectativas dos participantes. Também
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foram levantadas as dificuldades e frustracdes, responsaveis pela desisténcia de
quatro empresas no inicio do programa.

As empresas desistentes foram contatadas por telefone e questionou-se
0S motivos que as levou a sairem do programa. Em apenas uma empresa, nao foi
possivel localizar a pessoa responsavel pelo programa, pela mesma ter-se desligado
dela e nenhum outro funcionario soube responder a questao.

Devido o carater experimental da pesquisa exploratéria, segundo Malhotra
(2001) as constatacdes podem nao ser suficientes, sendo necessario prosseguir
com outros métodos de pesquisa. Assim, a pesquisa exploratéria ndo se limitou ao
contexto relatado acima e se estendeu por todas as fases da pesquisa, aliada a
diferentes metodologias e instrumentos de coleta de dados.

Para o fechamento da fase exploratéria, aplicaram-se questionarios nas
15 empresas, a fim de identificar suas percepcdes, apdés o0 encerramento do
programa Tear. Essa fase concluiu a pesquisa de campo e serd descrita no item
4.1.4.

4.1.2 Segunda fase: pesquisa descritiva

Ao término do estudo exploratério inicial, procedeu-se a uma andlise
descritiva da metodologia Tear, com dados secundarios, para a compreensao da
estrutura de trabalho proposta pelo programa e atender o objetivo de pesquisa de
descrever a metodologia empregada. Também possibilitou o entendimento posterior
de como esse modelo de trabalho afetou as empresas participantes.

O estudo descritivo mostra-se adequado para o contexto relatado acima,
pois, segundo Malhotra (2001), deve ser realizado quando o objetivo de pesquisa
encontra-se bem delineado e demanda informacdes detalhadas para a compreensao
do problema de pesquisa.

A finalidade é identificar e obter informacdes sobre as caracteristicas de
um determinado fendmeno ou processo, descrevendo e avaliando o seu
comportamento (COLLIS; HUSSEY, 2005; MALHOTRA, 2001; HAIR JUNIOR et al.,
2005).

A pesquisa possibilitou identificar todas as etapas da metodologia do
programa Tear, 0s principais resultados esperados pelo programa para as empresas
participantes e caracterizar os aspectos formais de coordenacéao e funcionamento do

trabalho entre as trés instituicdes envolvidas (BID/Ethos/empresa-ancora).



119

A pesquisa descritiva, diferente da pesquisa exploratéria, apresenta um
carater conclusivo e é frequentemente utilizada por pesquisadores interessados em
aspectos praticos (COLLIS; HUSSEY, 2005; GIL, 2002).

Neste estudo, a pesquisa descritiva formalizou a pratica de trabalho em
rede no programa Tear e nado foi suficiente para responder todos os objetivos de
pesquisa. Métodos complementares foram utilizados para descobrir como a
metodologia do programa foi incorporada pelas empresas, contexto analisado pelo

estudo de caso em fase posterior.

4.1.3 Terceira fase: estudo de caso.

Nesta fase, uma das empresas participantes foi selecionada para relatar
sua experiéncia na aplicacdo da metodologia do programa Tear. Trata-se de uma
organizacdo considerada de pequeno porte pelos organizadores do programa. O
estudo de caso foi elaborado com dados primarios e secundarios e concentrou-se
em desvelar como a metodologia foi incorporada na pratica pela empresa,
possibilitando também sua comparacéo frente a descricdo teorica da metodologia
Tear, realizada na fase descritiva.

Yin (2005) considera o método adequado para investigar um fenémeno,
dentro de seu contexto real, quando ndo ha limite claro entre o fenbmeno e o
contexto. Desta forma, além de possibilitar o levantamento da aplicacdo da
metodologia, proporcionou maior compreensao das atitudes e posturas da Direcéo e
Geréncia da empresa objeto do estudo de caso, frente a metodologia, fator revelado
importante para o sucesso ou fracasso do programa.

O estudo de caso foi realizado no contexto de uma uUnica empresa pela
sua complexidade. Segundo Collis e Hussey (2005), o método é utilizado para o
exame extensivo de uma Unica unidade de analise. Consiste em reunir informacdes
detalhadas sobre o fenbmeno em estudo, durante um longo periodo de tempo,
permitindo um conhecimento aprofundado. Yin (2005, p. 33) complementa que o
método € “uma estratégia de pesquisa abrangente”.

Segundo Yin (2005, p. 180), o estudo de caso concluido pode incorporar
dados de outros métodos e também ser utilizado para fazer parte de uma pesquisa
multimétodos mais abrangente. No ultimo caso, “o estudo maior abarca o estudo de

caso” e as informacdes coletadas pelos outros métodos devem ser apresentadas de
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forma separada do estudo de caso e ao final o relatério deve se basear no padréo
de evidéncias obtidas pelo estudo de caso e outros métodos.

Na pesquisa, o estudo de caso foi apresentado com elementos das duas
estruturas apontadas por Yin (2005). Incorporou algumas informacdes da pesquisa
exploratéria e ao mesmo tempo foi estruturado de forma separada dos demais dados
provenientes da pesquisa exploratoria e descritiva, visando realizar, no decorrer do
relato do caso, uma andlise da implementacdo da metodologia Tear.

Yin (2005, P. 126) defende a utilizacdo de véarias metodologias na
elaboracdo de estudos de caso, porque permitem ao pesquisador obter “uma ampla
diversidade de questbes historicas, comportamentais e de atitudes”. A grande
vantagem para o autor da utilizacdo de fontes mdultiplas de evidéncias € que a
convergéncia dos dados resulta em um estudo de caso mais convincente e apurado.

Devido sua complexidade e abrangéncia, Collis e Hussey (2005) apontam
alguns obstaculos na realizacdo da pesquisa. Alguns pontos fracos da metodologia
podem limitar o estudo como a dificuldade de acesso a organizacdo, processo de
pesquisa demorado, dividas quanto a delimitacdo do foco de analise e conseguir 0
entendimento da realidade presente da empresa sem vivenciar seu passado e
futuro.

Os pontos fracos no estudo em questdo foram minimizados pelo fato de a
pesquisadora trabalhar na empresa, objeto de estudo. Os dados puderam ser
coletados facilmente devido a empresa manter um arquivo formalizado de todas as
etapas de implantacdo da metodologia Tear e também dos principais projetos

desenvolvidos e seus resultados.

4.1.4 Quarta fase: pesquisa exploratoéria final.

A pesquisa exploratoria foi finalizada com dados primarios, provenientes
da aplicacdo de questionarios nas 15 participantes, para a pesquisadora ndo limitar
suas percepcdes a empresa selecionada no estudo de caso e diminuir a influéncia
de seu envolvimento pessoal no programa.

O questionario foi elaborado, baseando-se na pesquisa bibliogréafica e nas
informacdes coletadas na fase exploratoria, documental e descritiva. A pesquisadora
também checou se os objetivos pretendidos e divulgados pelo programa Tear se

concretizaram na realidade, pela percepcao das préprias empresas participantes.
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4.2 Técnica de Amostragem

Para Marconi e Lakatos (2002), a amostragem consiste em selecionar
uma parcela do universo de pesquisa. No programa Tear, esse universo € composto
por nove empresas ancoras e 120 PME’s. As pequenas empresas estao distribuidas
em oito cadeias de suprimentos, lideradas pelas empresas ancoras, as quais
desenvolveram o programa de forma independente.

No estudo, a sele¢cdo da amostra ocorreu pela técnica de amostragem por
conveniéncia. Das 15 empresas participantes, da cadeia X1, foi selecionada a
empresa N para o desenvolvimento do estudo de caso, pelo fato de a pesquisadora
trabalhar na empresa e ter livre acesso as informacoes.

A técnica de amostragem por conveniéncia procura obter uma amostra de
elementos convenientes ou que estejam mais disponiveis para o estudo. O
pesquisador seleciona diretamente as unidades amostrais, pela analise de suas
vantagens e facilidades, sem a utilizacdo de procedimentos aleatorios. Por isso, é
uma técnica nao probabilistica de baixo custo e permite rapidez na pesquisa (HAIR
JUNIOR et al, 2005; MALHOTRA, 2001).

Outra vantagem para Malhotra (2001) € que a técnica proporciona maior
acesso as unidades amostrais, tornando-as mais cooperativas com o pesquisador e
faceis de medir. Porém, os autores apontam a tendenciosidade na sele¢cdo o
principal problema da amostragem por conveniéncia e, por isso, nao pode ser
utilizada para fazer inferéncias sobre a populacdo alvo (HAIR JUNIOR et al, 2005;
MALHOTRA, 2001).

Hair Junior et al. (2005) esclarece que a generalizacdo na amostragem
por conveniéncia é perigosa, pelo fato de os individuos selecionados poderem
apresentar caracteristicas diversas da populacdo. Assim, Malhotra (2001) aconselha
0 Seu uso em pesquisas exploratérias.

O caréter exploratério da pesquisa comporta 0 método de amostragem
por conveniéncia e também possibilitou a pesquisadora a obter os dados de forma
facil e rapida. O acesso as informacgdes confidenciais foi decisivo para a montagem
do estudo de caso e por causa da facilidade de acesso as empresas, na quarta fase,
da pesquisa exploratéria final, a pesquisadora trabalhou com o universo de 15
empresas, para a aplicagdo dos questionarios e ndo utilizou técnicas de

amostragem.
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4.3 Instrumento de Coleta de Dados

As técnicas para coleta de dados primarios e secundarios utilizadas no
estudo foram: pesquisa documental (fase 2), pesquisa e observacéo participante
(fases 1, 3) e questionarios (fase 4). Os diferentes instrumentos serdo apresentados

a sequir.

4.3.1 Pesquisa documental

A pesquisa documental é desenvolvida, utilizando-se de materiais
disponiveis prontos para uso, 0S quais apresentam-se elaborados e impressos,
porém sem tratamento analitico, podendo ser adaptados aos objetivos de pesquisa
(GIL, 2002).

Nesta andlise, a “fonte de coleta de dados esta restrita a documentos,
escritos ou ndo” que podem ser primarias, quando compiladas diretamente pelo
pesquisador ou secundarias, quando transcritos de outras fontes (MARCONI,
LAKATOS, 2002).

Os dados secundérios, por sua vez, também podem ser coletados em
fontes internas, quando gerados pela propria organizacdo em estudo, ou, externas,
quando gerados por outras organizacdes. Porém, a coleta de dados para a analise
documental deve-se limitar a documentos de fontes primérias para o pesquisador
nao correr o risco de elas serem inexatas, distorcidas ou errdbneas (MARCONI;
LAKATOS, 2002)

Apesar da restricdo, as fontes de dados séo diversificadas e incluem
documentos de varias origens: relatorios de empresas, tabelas estatisticas, boletins
folhetos, regulamentos, diérios, gravacées; filmes, gréficos, ilustracbes, entre outros
(GIL, 2002; MARCONI; LAKATOS, 2002).

O objetivo desta pesquisa é possibilitar a coleta de dados antecipada e,
por isso, traz inUmeras vantagens para o pesquisador (MARCONI; LAKATOS, 2002).

As vantagens do método variam, desde apresentar-se como uma “fonte
rica e estavel de dados” com baixo custo até evitar “duplicacdes e ou esforcos
desnecessarios”, proporcionando economia de tempo (GIL, 2002, p. 46; MARCONI;
LAKATOS, 2002, p. 62).

E importante destacar que apesar das vantagens, a pesquisa documental
também apresenta limitacbes de subjetividade do pesquisador e ndao-

representatividade dos documentos. Por esse motivo, ndo pode ser considerada
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conclusiva e deve estar associada a outros métodos de pesquisa, visando auxiliar o
pesquisador a desenvolver uma visdo mais aprimorada do problema e formular
hip6teses que podem ser verificadas por outros métodos (GIL, 2002; MARCONI;
LAKATOS, 2002)

A pesquisa documental foi realizada pela coleta de dados secundarios, de
fontes primarias, elaborados pela coordenacdo do programa Tear e empresas
participantes. Os documentos foram disponibilizados a pesquisadora de diversas
formas: arquivos eletronicos, repassados mensalmente para todos os participantes
com os slides apresentados nas reunides; relatorios impressos; publicacbes do Tear
e Instituto Ethos, balangcos sociais das empresas participantes e outros relatérios
disponiveis no site do Instituto Ethos.

A coleta de dados secundarios pelos balancos sociais nao foi possivel ser
realizada, apenas em trés empresas, pois ndo haviam fechado o balanco até a data
de encerramento desta pesquisa.

A andlise dos balancos sociais proporcionou identificar as principais acoes
de RSE realizadas pelas empresas durante o programa Tear.

A pesquisadora obteve acesso aos resultados consolidados e graficos
das avaliacdes de incorporagcdo da RSE, na gestdo das empresas participantes,
realizadas em setembro de 2007 e maio de 2008, pelo programa Tear, chamada de
Linha de Base, principal relatorio utilizado nas analises.

Os resultados foram apresentados em palestras e organizados de duas
formas diferentes: na primeira, englobou todas as empresas participantes do
programa Tear e, na segunda, se restringiu a cadeia X1 e possibilitou a realizacdo
de uma tabela comparativa. As informacdes também foram disponibilizadas para a
pesquisadora por e-mail.

Todas as informacdes coletadas por esse método foram importantes para
uma prévia compreensao da influéncia do programa Tear na gestdo das pequenas
empresas, bem como forneceu uma visdo antecipada dos resultados reais do
programa para as empresas e tracar um perfil das ac6es de RSE desenvolvidas pelo
grupo. Possibilitou fazer uma comparacéo inicial entre os objetivos esperados pelo
programa e o que efetivamente se realizou na prética.

A pesquisa documental proporcionou parametros e orientagcdo para a
pesquisadora elaborar o questionario e conduzir a pesquisa. Os dados permitiram a

compreensdao do panorama geral de funcionamento do programa Tear, seus
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desdobramentos para as empresas participantes e também possibilitou verificar se
os resultados pretendidos inicialmente pelo programa Tear, compilados na fase
descritiva e exploratéria sdo compativeis com os resultados revelados pela pesquisa

documental.

4.3.2 Pesquisa participante e observagéo participante.

Na pesquisa participante, o pesquisador esta inserido “no ambiente
natural de ocorréncia do fendmeno” (PERUZZO, 2005, p. 125), por isso interage com
os integrantes do problema em estudo ou situacdo investigada (GIL, 2002;
PERUZZO, 2005), registrando os dados observados (COLLIS; HUSSEY, 2005) e
participando ativamente das praticas do grupo (PERUZZO, 2005).

Os dados coletados pelo pesquisador consistem no “registro sisteméatico
de padrdes de comportamento das pessoas, objetos e eventos, para obter
informacdes sobre o fendmeno de interesse” (MALHOTRA, 2001, p. 193).

Desta forma, requer a presenca constante do pesquisador no ambiente
em estudo, para o registro das informacdes a medida que ocorrem e permitir a sua
vivencia em todas as atividades do grupo, dentro do contexto analisado,
transformando o pesquisador num integrante deste (MALHOTRA, 2001; PERUZZO,
2005).

O pesquisador ndo é apenas um observador. Exerce papéis no contexto
das atividades, estabelece uma interagcdo ativa com 0 grupo pesquisado e se
confunde com ele. A sua figura pode aflorar como um membro do grupo ou apenas
um investigador disposto a realizar o estudo (PERUZZO, 2005).

O método € empregado quando o pesquisador necessita compreender a
sistematica de funcionamento de processos, praticas de gestdo e identificar suas
virtudes, avancos, falhas e desvios (PERUZZO, 2005).

Malhotra (2001) acrescenta que nesse método a grande vantagem é a
avaliagdo do comportamento real, sem influéncia de interpretagbes de outras
pessoas, narrando o fenémeno.

A pesquisa também ajuda a desvendar e divulgar as melhores praticas
presentes no grupo. De acordo com Peruzzo (2005), o pesquisador registra as
experiéncias relevantes e as torna conhecidas de outros publicos. Além disso,

permite conquistar um elevado grau de profundidade na realizacéo da pesquisa.
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O aprofundamento se deve ao entendimento detalhado dos valores,
motivos e praticas do objeto ou contexto em analise, proporcionado pela
participacdo (COLLIS; HUSSEY, 2005).

O principal problema na utilizagdo do método é destacado por Peruzzo
(2005) e Malhotra (2001) pelo viés de percepcéo e interpretacdo do pesquisador.Os
autores advertem que a aplicacdo desse método exige “muita maturidade intelectual
e acentuada capacidade de distanciamento” (PERUZZO, 2005, p. 137), para
amenizar o problema e deve ser utilizado como complemento de outros métodos
(MALHOTRA, 2001).

A pesquisadora participa do programa Tear, desde 0 seu inicio, em
setembro de 2006, como integrante de uma das pequenas empresas, €, a partir de
setembro de 2007, comecou a desenvolver simultaneamente os trabalhos de
pesquisa cientifica no grupo.

Acompanhou 22 dos 24 encontros do programa, participou de todos o0s
seminarios regionais promovidos pelas empresas ancoras, foi responsavel pela
aplicacdo da metodologia na empresa em que atua e assumiu a coordenacao de
algumas atividades dentro do grupo. As principais reunides dos grupos de trabalho
estdo dispostas no quadro 12 e 0s seminarios regionais no quadro 13.

Quadro 12 — Cronograma dos grupos de trabalho (GT)

GT | Data Local Cidade

1 18/09/06 FIEMG Belo Horizonte/MG
2 20/10/06 FIEMG Belo Horizonte/MG
3 22/11/06 FIEMG Belo Horizonte/MG
4 31/01/07 FIEMG Belo Horizonte/MG
5 22/02/07 FIEMG Belo Horizonte/MG
6 28/03/07 FIEMG Belo Horizonte/MG
7 25/04/07 FIEMG Belo Horizonte/MG
8 30/05/07 FIEMG Belo Horizonte/MG
9 27/06/07 FIEMG Belo Horizonte/MG
10 | 25/07/07 FIEMG Belo Horizonte/MG
11 | 24/08/07 FIEMG Belo Horizonte/MG
12 | 26/09/07 FIEMG Belo Horizonte/MG
13 17/10/07 FIEMG Belo Horizonte/MG
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14 | 07/11/07 FIEMG Belo Horizonte/MG
15 12/12/07 Empresa ancora Belo Horizonte/MG
16 21/01/08 Empresa participante Belo-Horizonte/MG
17 | 27/02/08 FIEMG Belo Horizonte/MG
18 | 02/04/08 FIEMG Belo Horizonte/MG
19 23/04/08 Empresa participante Piracicaba/SP

20 | 28/05/08 FIEMG Belo Horizonte/MG
21 | 25/06/08 FIEMG Belo Horizonte/MG
22 30/07/08 Empresas participantes | Jodo Monlevade/MG
23 20/08/08 Empresas participantes | Santos Dumont/MG
24 09/10/08 Clube do Ipé Belo Horizonte/MG

Fonte: Elaboracao propria.

Quadro 13 — Cronograma dos seminarios regionais.

Seminarios | Data Local Cidade

Regionais

1 26/04/07 | ExpoMinas Belo-Horizonte/MG
2 27/11/07 | Hotel Gloria Rio de Janeiro/RJ
3 24/04/08 | Rosa Rosarium Sao Paulo

4 10/09/08 | CPFL Campinas-SP

Fonte: Elaboracao propria.

O engajamento nas atividades do Tear foi importante para a pesquisadora
conhecer profundamente a pratica de todas as etapas e ferramentas da metodologia
proposta pelo programa Tear e 0s principais obstaculos para a aplicacdo, na
realidade das pequenas empresas, vivenciado também pela pesquisadora em sua
realidade de trabalho.

O contato, ao longo do tempo, com 0s principais representantes das
pequenas empresas, possibilitou a pesquisadora conhecer um pouco melhor a
postura de cada empresa, seus sucessos, fracassos, sentimentos e expectativas em
relacdo ao programa, declarados em conversas informais.

Os depoimentos informais e a convivéncia com 0 grupo enriqueceram 0
estudo com experiéncias, relatos e informacgdes Unicas e exclusivas, compartilhadas
somente entre os participantes do grupo, percebidas nas trocas de e-mails e

tentativas de mobilizacdo para a prética de agdes coletivas.
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A pesquisa participante foi fundamental para a pesquisadora conhecer a
dindmica do programa Tear e sua aplicacdo na realidade de uma das empresas e
favoreceu a descri¢cao do estudo de caso.

A pesquisa participante também possibilitou a pesquisadora coletar dados
pela observacdo. Para Collis e Hussey (2005, p. 163), a observagcao requer o
envolvimento do pesquisador com o fendmeno estudado e proporciona coletar
dados detalhados “de valores, motivos e praticas daqueles que estdo sendo
observados”.

A vantagem da utilizacdo da observacéo participante em estudos de caso,
para Yin (2005), é a oportunidade para coletar dados em ambientes ou eventos que,
de outra forma, seriam inacessiveis a investigagao cientifica.

Desta forma, a observacao participante proporcionou profundidade e um
nivel de detalhamento ao estudo em questéo, dificeis de serem conquistados por
pesquisadores externos.

Yin (2005) argumenta que realizar um estudo de caso na perspectiva de
alguém que participa do fendbmeno é de valor inestimavel, quando produz um retrato
fiel da realidade em estudo.

A observacao participante também proporciona maior precisdo para o
pesquisador participante em relagdo ao pesquisador passivo, na manipulagédo das
informacdes provenientes de outros métodos de pesquisa. Facilita a selecdo de
informacdes, eventos e documentacao mais relevantes aos objetivos de estudo (YIN,
2005).

Algumas dificuldades apontadas por Collis e Hussey (2005) podem
inviabilizar a utilizacdo da observacdo participante: o tempo disponivel do
pesquisador, 0 custo da pesquisa, o limite de acesso aos dados e a desenvoltura do
pesquisador no papel de participante.

Para a pesquisadora, essas limitagbes ndo existiram e a coleta de dados
foi abrangente e contemplou os ultimos 12 meses do programa Tear.

Apesar de a pesquisadora participar do programa, desde seu inicio,
conforme destacado acima, a coleta de dados pela observacédo foi sistematizada a
partir de setembro de 2007, quando a pesquisadora comegou a tomar notas das
discussbes e acontecimentos do programa, com o objetivo especifico de

desenvolver a pesquisa cientifica.



128

Os principais problemas desse tipo de coleta de dados relacionam-se ao
viés do observador, pela interpretacdo subjetiva dos fatos; pode ocorrer uma forte
identificacdo do pesquisador com o fendmeno estudado e este tornar-se seu
apoiador, distanciando-se das boas praticas de pesquisa e as distracbes podem
limitar o registro de eventos importantes (COLLIS; HUSSEY, 2005; YIN, 2005).

Os dados levantados pelos questionarios visam minimizar os problemas

decorrentes do envolvimento da pesquisadora no programa.

4.3.3 Questionario

O questionario foi elaborado por perguntas abertas, fechadas e de
multipla escolha. Segundo Malhotra (2001), a técnica é estruturada e consiste em
realizar vérias perguntas de natureza escrita ou verbal, as quais o entrevistado deve
responder. O autor esclarece que nas perguntas abertas o entrevistado é livre para
responder com suas proprias palavras e o incentivam a expressar-se com atitudes e
opinides que o ajudardo a interpretar as perguntas fechadas.

Markoni e Lakatos (2002) complementam que as perguntas abertas
permitem investigacfes mais profundas e precisas, porém dificultam o fornecimento
das respostas pelo entrevistado. A tabulacdo, tratamento estatistico, interpretacéo e
analise das repostas, torna-se mais dificil, complexa, cansativa e demorada.

Desta forma, a principal desvantagem das perguntas abertas é o
tratamento dos dados, por ser trabalhoso e consumir tempo (MALHOTRA, 2001).

Ao contréario, as perguntas fechadas apresentam um conjunto definido de
respostas e 0s entrevistados escolhem entre as alternativas disponiveis. As
perguntas podem ser de multipla escolha, quando o respondente pode escolher uma
ou mais alternativas; dicotdbmicas, quando apresentam somente as alternativas sim e
ndo; ou escalonadas, quando utilizam uma escala nas respostas (MALHOTRA,
2001).

A vantagem em utilizar perguntas fechadas é a facilidade na coleta de
dados e tabulacdo, pelo fato de respostas serem mais objetivas. Embora restrinja a
liberdade das respostas, 0 uso da técnica de respostas mdltiplas permite obter
informacdes em profundidade, de qualidade comparavel com as respostas abertas.
Também podem ser utilizadas em conjunto com perguntas abertas e esta
combinacdo permite ampliar a coleta de dados, sem prejuizo da tabulacdo
(MARKONI; LAKATQOS, 2002).
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As perguntas para Markoni e Lakatos (2002) devem ser respondidas por
escrito e sem a presenca do entrevistador. Em geral, o pesquisador envia o
guestionario para o respondente e, depois de preenchido, o informante o devolve.

Desta forma, o questionario apresenta outras vantagens como a menor
influéncia do pesquisador e liberdade para o pesquisado responder em horarios
convenientes (MARKONI; LAKATOS, 2002).

As desvantagens decorrem da leitura prévia de uma questdo poder
influenciar na outra; a devolucdo demorada, dificuldade no controle e verificagcdo do
preenchimento; perda de validade das questdes, dependendo de quem for o
respondente e a necessidade do universo de pesquisa ser mais homogéneo
(MAKONI; LAKATOS, 2002).

Antes de proceder a entrevista, Malhotra (2001) recomenda submeter o
questionario a um pré-teste, a fim de eliminar seus defeitos.

O pré-teste consiste em aplicar o questionario em uma pequena
populacao para identificar falhas, inconsisténcias e outros problemas que devem ser
eliminados, reformulando-o (MARKONI; LAKATOS, 2002).

No pré-teste devem ser verificados trés elementos importantes:
fidedignidade quanto aos resultados, validade para o estudo e operacionalidade,
com significado claro e vocabulério acessivel (MARKONI; LAKATOS, 2002).

Uma tentativa de realizacdo do pré-teste foi feita no dia 20/08/2008 com
trés empresas, durante uma reunidao do programa Tear, porém as empresas se
recusaram a responder o questiondrio, naquele momento, juntamente com a
pesquisadora, devido as atividades do Tear serem intensas e eles perderiam os
conteldos apresentados na reunido. Entdo, pediram que as perguntas fossem
enviadas posteriormente por e-mail.

O questionario foi enviado por e-mail diretamente para as pessoas
responsaveis pelo programa, no dia 22/08/08, e as respostas de duas empresas
foram obtidas em menos de uma hora depois do envio. Uma das empresas observou
gue o questionario era simples e objetivo. A terceira empresa enviou a resposta, no
dia 25/08/08, com um pedido de desculpas pela demora, motivada por dificuldades
no trabalho.

A pesquisadora, ao entregar 0s questionarios, nao estipulou prazo para
as respostas com o objetivo de observar a reacdo dos respondentes. Assim, em

relacdo ao pré-teste, pode-se concluir que as respostas foram satisfatorias e
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responderam aos objetivos da pesquisa. Também devido a boa aceitacdo das
perguntas abertas, foram feitos alguns ajustes no questionario, de forma a permitir
maior liberdade de expressao aos respondentes.

Devido a boa aceitacdo do questiondrio, a pesquisadora o enviou por e-
mail, no dia 21/10/08, diretamente para os responsaveis pelo programa Tear em
cada uma das 15 empresas participantes e estipulou o prazo até 05/11/08 para o
envio das respostas.

Apenas quatro empresas (C, F, H, K) ndo enviaram as respostas e
destas, em duas, o responsavel pelo programa saiu da empresa (C, K) e as outras
pessoas ndo souberam prestar as informagdes e nas restantes ndo houve interesse
das empresas em responder o questionario. Desta forma, foi possivel obter 11
questionarios respondidos e validos para o fechamento da quarta fase da pesquisa.

4.4 Analise e Interpretacéo dos Dados

A utilizacdo de diversas metodologias de pesquisa originou um grande
volume de dados qualitativos e quantitativos. Para possibilitar o cruzamento de
informacbes e analises, utilizando-se também a vivéncia da pesquisadora no
universo de pesquisa, optou-se pela escolha de métodos de analise de dados
gualitativos.

Os métodos qualitativos sdo mais informais e dependem de muitos fatores
como “a natureza dos dados coletados, a extensdo da amostra, 0os instrumentos de
pesquisa e 0s pressupostos tedricos que nortearam a investigacao” (GIL, 2002).

Assim, no processo qualitativo, o pesquisador enfrenta alguns desafios
como reduzir os dados para focar nas informacbes essenciais e importantes;
estruturar os dados em categorias para viabilizar a analise; reduzir antecipadamente
os dados, utilizando-se de uma estrutura tedrica ou instrumento de pesquisa
altamente estruturado e apresentar os dados de forma gréfica, utilizando-se de
diagramas e ilustragdes, facilitando sua compreensao (COLLIS; HUSSEY, 2005).

O método que se demonstrou mais adequado a analise das diversas

fases e conteldos da pesquisa sera descrito a seguir no item 4.4.1.

4.4.1 Procedimento analitico geral.
Duarte (2005, p. 231) aconselha analisar as evidéncias de pesquisas

qualitativas pelo método analitico geral. Esse método consiste “no exame,
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categorizacao, classificacdo, ou mesmo na recombinacdo das evidéncias, conforme
proposicdes iniciais do estudo”.

O método pode ser usado com qualquer metodologia, porém Collis e
Hussey (2005) salientam que ele requer rigor metddico e processos sistematicos.

A estruturacdo da analise depende da forma em que os dados foram
estruturados em sua coleta. Funciona como um guia, auxiliando o pesquisador na
selecéo dos dados e organizacao da pesquisa (DUARTE, 2005; COLLIS; HUSSEY,
2005).

A analise do estudo de caso seguiu as seis etapas identificadas na
descricdo da metodologia Tear: A-Inicio da Construcdo da Rede e Sensibilizacao; B-
Sensibilizagdo e Andlise da Sustentabilidade do Negoécio; C-Diagnostico da Gestao
Sustentavel; D-Planos de Acdo; E-Comunicac¢do e Relatoérios; F-Consolidagdo da
Rede (Constante) e G-Expansdo da Rede. Essas etapas serdo detalhadas no
préximo capitulo.

Desta forma, em cada uma das etapas, a pesquisadora verificou como o
referencial tedrico da metodologia Tear foi aplicado na empresa, utilizando as
ferramentas metodoldgicas do programa, como base para a selecdo dos dados
relevantes.

O guestionario também foi estruturado em quatro categorias de analise,
permitindo a facil comparacéo entre as empresas pesquisadas: o perfil da gestdo da
RSE; os impactos do programa Tear para as empresas; 0s impactos do trabalho em
rede e a avaliagdo da metodologia do programa Tear.

A divisdo em categorias foi fundamental para organizar a coleta dos
dados e facilitar o trabalho da pesquisadora em relacionar, resumir e tirar conclusdes
do estudo.

A légica de apresentacdo dos dados descrita nos capitulos a seguir
também foi planejada para possibilitar a identificacdo das fases percorridas pela
pesquisadora na aplicagdo das metodologias em campo e facilitar a compreenséo,
garantindo estrutura e organizacao ao estudo qualitativo.

No capitulo 5, apresentam-se os dados da fase da pesquisa descritiva da
metodologia do programa Tear. Todos os dados do capitulo sdo secundarios e foram
obtidos pela pesquisa documental.

Ja no capitulo 6, foi apresentado o estudo de caso da empresa N,

permeado por informacdes da fase da pesquisa exploratéria inicial, na qual foram
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abordadas outras empresas. Os dados séo primarios e secundarios, provenientes da
pesquisa participante, observacao participante e pesquisa documental.

No capitulo 7, foram apresentados os dados primarios da pesquisa
exploratoria, realizada na primeira e quarta fase do estudo, coletados pelo grupo de
foco, pesquisa participante, observagcao participante e aplicacdo de questionarios
para 15 empresas. Com excec¢ao do item 7.1 no qual estdo presentes os principais
resultados esperados pelo programa Tear e o item 7.2, no qual estdo presentes 0s
principais resultados consolidados do programa Tear e também para a cadeia da
empresa ancora compilados na fase exploratoéria inicial por dados secundarios na
pesquisa documental.

Assim, no capitulo 5, encontram-se todas as informacdes sobre a
metodologia e funcionamento do programa Tear. No capitulo 6, a aplicacdo da
metodologia € analisada no contexto de uma empresa e, no capitulo 7, a
pesquisadora faz um levantamento das principais percepcdes e resultados do
programa para as empresas participantes, os principais resultados esperados pelo
programa e avaliacdes feitas pelo proprio Tear, além de viabilizar um debate entre o
que O programa esperava proporcionar e o que realmente foi sentido pelas
organizacdes participantes e, por fim, apresenta-se discussédo e analise final que

esta exposto nas consideracgdes finais do estudo.
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5 APRESENTAQAO DA REDE TEAR

Neste capitulo, sera apresentada a estrutura formal da rede Tear, alvo do
estudo. O objetivo € compreender como a organiza¢do das operacdes da rede Tear
colaborou para o compartilhamento do conhecimento e aprendizagem entre as
empresas participantes e influenciou o desempenho coletivo. Serdo descritos os
processos empregados na governanca da rede Tear, verificados na literatura
pesquisada, como requisitos para o funcionamento de uma rede tematica compativel
com a prética do Tear, que pode ser considerada uma rede de aprendizagem
voltada para a cadeia de suprimentos com foco em RSE.

A analise da criacdo da rede; definicdo dos papéis dos envolvidos; os
objetivos e metas a serem alcancados; metodologias empregadas para estimular o
compartilhamento e troca de experiéncias; os recursos utilizados; as ferramentas
metodoldgicas; a constituicao fisica da rede; selecdo das empresas envolvidas bem
como 0s principais resultados obtidos pelo programa fazem parte deste capitulo e
sdo elementos fundamentais de acordo com Bessant e Tsekouras (1999) na
operacdo de uma rede de aprendizagem e tém relacdo direta com os resultados

alcancados.

5.1 O Programa Tear: tecendo redes sustentaveis

Segundo o Instituto Ethos (2008a), o programa Tear é resultado de uma
parceria de trés anos entre o Ethos e o Fundo Multilateral de Investimentos (Fumin)
do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), na elaboracdo de uma
metodologia de trabalho em rede, para cadeia de suprimentos no tema da RSE.

O programa foi desenvolvido em duas fases. Na primeira, iniciada em
fevereiro de 2006, a parceria voltou-se para o planejamento e desenvolvimento da
rede e na fase seguinte, a partir de setembro de 2006 até outubro de 2008, a
primeira versdo do programa foi colocado em pratica, como um piloto para teste da
metodologia desenvolvida pelo Ethos.

O Instituto Ethos € uma organizacao ndo-governamental especialista em
ajudar as empresas a gerir seus negoécios de forma socialmente responsavel e as
redes de responsabilidade social foram idealizadas como mecanismos para garantir
escala aos resultados das préticas de responsabilidade social e tornar os ganhos da

sustentabilidade acessiveis também para as pequenas e médias empresas e ndo se
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limitarem a um pequeno grupo de empresas lideres (ZADEK et al.,, 2003a;
INSTITUTO ETHOS, 2008a).

A importancia das redes de RSE, para garantir o acesso das pequenas
empresas aos ganhos do desenvolvimento sustentavel, a capacidade das redes em
potencializar os impactos econdmicos e sociais e 0 papel das grandes empresas,
como agentes para fomentar o desenvolvimento da RSE, em sua cadeia de
suprimentos, discutidos na revisao da literatura (LOIOLA; MOURA, 1997; AMATO
NETO, 2000; COPENHAGEN CENTRE, 2006; ALLI; SAUAYA, 2004; SGOUREYV;,
ZUCKERMAN, 2006; AMATO NETO; OLAVE, 2005; FISCHER, 2002;
FREDERIKSEN, 2002; ZADEK et al, 2002; TACHIZAWA, 2007; FISCHER;
FISCHER, 2003; BASSET, 1996; VIEIRA, 2001; NELSON; ZADEK, 2003;
PRECIOSO, 2004) posicionam o Instituto Ethos, como um defensor dessas idéias no
Brasil, a partir da analise de experiéncias internacionais.

Assim, o Ethos, movido por sua missdo e inspirado no cenario
internacional, elabora o programa Tear, com o0 objetivo de aumentar a
competitividade e a sustentabilidade das pequenas e médias empresas e ampliar
suas oportunidades de mercado, contribuindo assim para o desenvolvimento do pais
(INSTITUTO ETHOS, 2008b).

Pela revisdo da literatura (TACHIZAWA, 2007; PRECIOSO, 2004,
TENORIO et al., 1998; KJAER, 2003; CAPLAN, 2003; AUSTIN, 2004; VIEIRA, 2001;
TEODOSIO; BORGES, 2006; FISCHER, 2002; ZADEK et al., 2001; TEIXEIRA,;
GUERRA, 2002; BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2005; SGOUREV,
ZUCKERMAN, 2006; BESSANT; TSEKOURAS, 1999), é possivel prever que a meta
do Instituto Ethos é audaciosa, pois envolve o desenvolvimento de competéncias e
estratégias que requerem um processo de aprendizagem formalmente estruturado e
o desenvolvimento de relacionamentos a longo prazo e, até o0 momento, 0os autores
sdo categoricos em afirmar que exemplos bem sucedidos desse tipo de
agrupamento sao raros no Brasil.

Porém, o planejamento formal de todas as etapas da operacdo da rede
efetuada de forma detalhada pelo Ethos, segundo Bessant e Tkekouras (1999),
ajuda a superar as possiveis barreiras e bloqueios na operacao da rede.

Desta forma, o Instituto Ethos estruturou uma metodologia sofisticada
para vencer as barreiras conceituais e praticas na disseminacdo dos complexos

conceitos de RSE e espera alcancar seus objetivos pela implementacdo da RSE em
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micro, pequenas e médias empresas (PMESs), que atuam na cadeia de suprimentos
de empresas selecionadas estrategicamente em sete setores da economia
brasileira: acucar e &lcool; construcdo civil; energia elétrica; mineracao; petréleo e
gas; siderurgia e varejo (INSTITUTO ETHOS, 2008b).

5.2 O Processo de Criacao e Planejamento da Rede

Em cada um dos sete setores, identificou-se, pelo menos, uma grande
empresa com experiéncias avancadas em RSE para ser ancora do programa em
seu segmento e cada empresa ancora ficou com a responsabilidade de selecionar
de 15 a 20 PMEs, entre seus clientes e fornecedores, para fazer parte do Tear
(INSTITUTO ETHOS, 2008).

Dentro da sua cadeia de suprimentos, cada empresa ancora selecionou
as PMEs de acordo com critérios pré-estabelecidos pela rede: ter formalizacao legal;
pertencer a referida cadeia; ser uma pequena ou média empresa com faturamento
de até US$ 5 milhBes por ano; ser considerada estratégica para a empresa-ancora
por deter tecnologia singular, ser exportadora em potencial ou servir como
multiplicadora das acOes; ter suas operacfes de acordo com aspectos legais,
regulamentacdes ambientais e legislacdo trabalhista; manifestar interesse em
implantar uma gestdo socialmente responsavel; disponibilizar pelo menos duas
pessoas com poder de decisédo para representar a empresa no programa Tear para
implementar o projeto e assumir o compromisso formal de participar do programa e
de disseminar em sua cadeia produtiva o conhecimento adquirido (METODOLOGIA
DE TRABALHO..., 2007, p.7).

Outros parceiros, chamados agentes de indugcdo ou de comportamento,
também foram convidados a fazer parte do programa. Representam instituicdes ou
entidades empresariais que tem poder de influenciar as empresas em seu setor e
contribuir para criar um ambiente favoravel a incorporacdo da RSE pelas empresas
brasileiras. O papel desses parceiros é replicar a experiéncia para outras cadeias de
suprimentos, ligadas ao mesmo setor ou a outros setores, expandindo assim a
iniciativa para mais empresas e 6rgdo publicos, tornando o conhecimento acessivel
a todos os interessados (METODOLOGIA DE TRABALHO..., 2007, p.6).

Desta forma, os agentes de inducdo do programa Tear apresentam
afinidade com os agentes de mobilizacdo das redes de movimentacdo social

apresentadas por Loiola e Moura (1997) para favorecer a criacdo de teias de
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interacbes e, quando conseguem mobilizar os 6rgdos publicos, ampliam os

beneficios da rede para toda a sociedade pela formulacdo de politicas publicas,
processo defendido por inidmeros autores (LOIOLA; MOURA, 1997; VIEIRA, 2001,

BASSET, 1996), como o estagio de desenvolvimento maximo de uma rede de RSE.

Quadro 14 — Constituicdo darede Tear.

Empresa- . Entidades parceiras ou agentes Perfil das Ne° de
R Setor Regido i .
ancora de inducao PMEs PMEs
Belo . o
. ] ] . Federacdo das Industrias do Fornecedores
ArcelorMittal | Siderurgia | Horizonte . ) ] 19
Estado de Minas Gerais (FIEMG) e Clientes
(MG)
Construcao
Camargo Civil Séo Paulo o )
N&o possui entidades de apoio Fornecedores 17
Corréa (Grandes (SP)
obras)
) ) Associacao Brasileira de
CPFL Energia Campinas o ] . ]
) . Distribuidores de Energia Elétrica Clientes 9
Energia Elétrica (SP)
(Abradee)
) Federacao das Industrias do
Companhia Belo . )
. ) . . Estado de Minas Gerais (FIEMG)
Vale do Rio | Mineragdo | Horizonte ] o ) _ | Fornecedores 14
e Instituto Brasileiro de Mineracao
Doce (MG)
(IBRAM)
Fornecedores
Grupo Péo ) Séo Paulo o ) )
. Varejo N&o possui entidades de apoio (Cadeia 10
de Acucar (SP)
Carne)
Construcao
Gafisae Civil Séo Paulo . o ] Fornecedores
N&o possui entidades de apoio ) 18
Takaoka (Incorpora- (SP) e Clientes
¢ao)
Instituto Brasileiros de Petréleo
Petroleo e Macaé (IBP) e Federacao das Industrias
Petrobras _ ) Fornecedores 16
Gas (RJ) do Estado do Rio de Janeiro
(FIRJAN)
Santelisa Morro ) _ ) .
Aclcar e Unido da Agroindustria Canavieira | Fornecedores
Vale ] Agudo . _ 19
Alcool de Sao Paulo (UNICA) e Clientes
(SP)
Todos Associacdo Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar

(Abrapp) e Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae)

Fonte: Primeiro Seminario Regional...(2007). Dados trabalhados pela autora.
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O programa apresenta participacdo direta das nove empresas ancoras e
das 120 PMEs pertencentes as oito cadeias de valor e envolve outras 800
empresas, durante eventos de mobilizacdo, além das entidades parceiras em nivel
setorial, regional e nacional (METODOLOGIA DE TRABALHO..., 2007, p.6).

Os recursos para o financiamento do programa Tear e as
responsabilidades entre os parceiros, que coordenam o programa, foram distribuidos
da seguinte maneira: BID (50%) responsavel por consultorias, publicacdes,
softwares, pesquisas e coordenadores; Ethos (25%) responde pelas publicagdes,
indicadores  setoriais, banco de praticas, internEthos, coordenacdo e
acompanhamento e Ancoras (25%) respondem pelo tempo de funcionarios, gastos
operacionais e logistica, facilitadores e cursos de capacitacdo (REUNIAO..., 2006b).

Nesta fase, o Tear estabeleceu regras claras de participagcdo tanto para
as grandes empresas como para as pequenas e definiu como 0s recursos e
responsabilidades seriam compartilhados entre o0s participantes, elementos
considerados essenciais para a operacdo de uma rede segundo Bessant e
Tsekouras (1999).

Com os relacionamentos ja estruturados, partiu-se para o
desenvolvimento da metodologia, que envolveu a contratacdo de uma consultoria

especializada, elemento previsto também pelos autores acima mencionados.

5.2.1 Breve historico da elaboracdo da metodologia Tear

A metodologia do programa foi desenvolvida em parceria com a
consultoria Business Meets Social Development (BSD), levando em consideracéo a
experiéncia de seis grandes empresas que ja trabalhavam com a implementacéo da
Responsabilidade Social Empresarial (RSE) em sua cadeia de suprimentos e 0s
programas desenvolvidos por essas empresas serviram de base para a elaboragao
do Tear (REUNIAO..., 2006b). As empresas e 0s respectivos programas estdo no
quadro 15:

Quadro 15 — As empresas e 0s programas consultados na elaboracéo do Tear

Programas consultados

Banco ABN Amro Real Parceria de Valor na relagdo do Banco ADN

Amro Real com seus fornecedores

ArcelorMittal (Belgo) Programa Belgo SRE: Compartilhamento de
praticas de Sustentabilidade e Responsabilidade

Social Empresarial na cadeia de negdcios da
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ArcelorMittal.

CPFL (Companhia Paulista de Forca e Luz) Rede de Valor: Gestdo da Sustentabilidade e
Responsabilidade Social Empresarial na cadeia

de valor.

FIEB-IEL (Federacdo das Industrias do Estado da | PCF- Programa de  Capacitacéo de

Bahia com o Instituto Euvaldo Lodi). Fornecedores.

Natura S/A Programa Qlicar: Movimento Natura com
fornecedores e Desenvolvimento sustentavel com

comunidades fornecedoras.

O Boticario Gestdo da Responsabilidade Social na Cadeia

de Fornecedores.

Fonte: Reunido mensal da cadeia de valor (2006b).

A andlise desses programas revelou a existéncia de alguns elementos
comuns em sua estrutura que foram incorporados ao programa Tear: eventos de
mobilizacdo; encontros regulares (6 a 12 ao longo do ano); foruns estendidos para
novos grupos de fornecedores; sistemas de avaliacdo e indicadores de
desempenho; premiacdes ou destaque para as melhores praticas; parcerias com
outras entidades para a capacitacdo e definicdo de responsaveis pela gestdao do
programa nas empresas que lideram o processo (REUNIAO..., 2006b).

Os elementos foram levantados através de entrevistas individuais em
cada uma das seis organizacfes e foram realizadas também duas oficinas de
validacdo da metodologia. Na primeira delas, que contou com a participagcdo de
parceiros e de oito das empresas ancoras, foram identificados fatores criticos de
sucesso para a implementacdo de uma metodologia de trabalho em cadeia de valor
(METODOLOGIA DE TRABALHO..., 2007, p.5).

Os fatores criticos levantados foram: sensibilizacao e participacao ativa da
alta administracdo; critérios para selecdo dos participantes sem levar em conta
apenas a proximidade geografica; inclusdo da gestdo da RSE no plano estratégico;
estabelecimento de aprendizado corporativo; co-responsabilidade numa relacdo
baseada no didlogo e ndo impositiva; transparéncia no relacionamento entre ancora
e parceiras — a ancora nao deve exigir das PMEs algo que n&o aplica na propria
empresa; clareza na definicdo dos papéis da ancora e dos parceiros; garantia de
autonomia aos participantes da cadeia; estabelecimento de metas, acdes e prazos;
estabelecimento de indicadores qualitativos e quantitativos para medir os resultados

alcancados; monitoramento e avaliagdo dos indicadores; comunicagao do programa
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e dos resultados aos publicos de interesse; capacitacdo e sensibilizacdo dos
funcionérios para a RSE, educacdo e aprendizagem; envolvimento de todas as
areas das empresas, e ndo apenas da area de suprimentos; estabelecimento de um
mecanismo de didlogo entre os participantes do processo e a complementaridade
entre sustentabilidade e competitividade (REUNIAO..., 2006b).

Na segunda oficina de validacdo da metodologia proposta pelo programa
Tear, compareceram as consultoras selecionadas para dar suporte a organizacdo
das oito cadeias de valor e representantes das respectivas empresas ancoras e foi
apresentada a metodologia Tear e definida a seqUéncia para sua aplicacao,
conforme a cultura de cada empresa ancora (METODOLOGIA DE TRABALHO...,
2007, p.5).

Deste modo, a metodologia do programa Tear, desde a sua elaboracéo,
incorpora os principios da cooperacédo e do trabalho em rede, pois representa uma
construcdo coletiva e permite sua aplicacdo de acordo com as necessidades de
cada cadeia de valor e uma das principais constatacdes feitas durante sua
elaboracao é de que o relacionamento da empresa ancora com sua cadeia de valor
deve estar baseado no dialogo, a fim de estabelecer um aprendizado conjunto,
fortalecer os lacos entre as organizacbes e ampliar os beneficios para toda a
sociedade (METODOLOGIA DE TRABALHO..., 2007, p.5).

A estratégia de benchmarking (BESSANT; TSEKOURAS, 1999; FLEURY;
FLEURY, 2003; SGOUREV. ZUCKERMAN, 2006; TEIXEIRA; GUERRA, 2002),
adotada pelo programa Tear, possibilitou identificar os mesmos elementos
destacados pelos autores como centrais na operacdo de uma rede e reforca que a
idealizacdo do programa comporta os processos de trabalho sugeridos pela
academia.

Esses elementos foram transformados em metodologias e ferramentas de
gestdo que possibilitaram estabelecer formalmente a estrutura da rede. Segundo
Bessant e Tsekouras (1999), a formalizagcdo dos processos é pré-condi¢do para que

as redes atinjam suas metas de aprendizado e competitividade.

5.3 Formalizagao da Metodologia Tear
A metodologia Tear € constituida de sete etapas e abrange tanto o

processo de idealizagcdo e construcdo da rede como também as etapas que a
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empresa ancora e a empresa participante devem executar para implementar a
gestdo da RSE em sua organizacdo (METODOLOGIA DE TRABALHO..., 2007, p.9).

As etapas séo: A-lnicio da Construgdo da Rede e Sensibilizagéo; B-
Sensibilizacdo e Andlise da Sustentabilidade do Negécio; C-Diagnéstico da Gestao
Sustentavel; D-Planos de Acado; E-Comunicacdo e Relatorios; F-Consolidacdo da
Rede (Constante) e G-Expansdo da Rede (METODOLOGIA DE TRABALHO...,
2007, p. 15-42).

Cada etapa é subdividida e totaliza 23 passos e 0 objetivo do programa
Tear € que, ao final de 24 encontros, as empresas participantes passem por duas

rodadas dessa metodologia (Etapas B,C,D,E e F):

Etapa A | Inicio da Constru¢do da Rede e Sensibilizacao 6 passos
Etapa B | Sensibilizacdo e Analise da Sustentabilidade do Negécio |5 passos
Etapa C |Diagnoéstico da Gestao Sustentavel 2 passos
Etapa D [Planos de Acao 5 passos
Etapa E | Comunicagao e Relatério 2 passos
Etapa F |Consolidacdo da Rede 2 passos
Etapa G |Expansao da Rede 1 passo
Etapa A Etapa B Etapa G
m

w ]

v o

% )

w

Etapa D

Fonte: Reunido mensal da cadeia de valor (2006b).
Figura 15 — Fluxo da Metodologia

Em cada etapa, os participantes aprendem ferramentas de gestdo para
implantar um sélido sistema de responsabilidade social em suas empresas, que
devera ser incorporado a estratégia do negocio (METODOLOGIA DE TRABALHO...,
2007, p.12).

Os encontros sdo mensais, com duracdo média de oito horas, e sdo
conduzidos pela figura do consultor ou facilitador que expde a metodologia e as
ferramentas de gestdo e as empresas ficam com a tarefa de aplicar essas

metodologias em suas empresas com prazo geralmente até o préximo encontro, no
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qual sdo compartilhadas as experiéncias e dificuldades do processo de
aprendizagem anterior.

As empresas, que apresentarem dificuldades na aplicacdo da
metodologia ou que desejarem, sdo acompanhadas em sua sede por uma
consultora local que coloca a disposicdo das empresas um limite de 64 horas de
consultoria, para atendimento individual durante todo o programa.

A existéncia de um facilitador no processo de aprendizagem é
mencionada pelos autores, como forma de direcionar a rede em sua missao,
estimular a integracdo dos membros, favorecendo o compartilhamento,
aprendizagem, motivacdo e superacdo das dificuldades, por isso, a selecdo dos
intermediarios ou consultores é critica, pois devem ter habilidade, entusiasmo e
credibilidade para dizer as pessoas o0 que devem fazer e ao mesmo tempo ajuda-las
a articular suas necessidades de aprendizagem com as varias possibilidades que a
rede apresenta para satisfazer essas necessidades e isso é um grande desafio a ser
enfrentados pelas redes (BESSANT; TSEKOURAS, 1999; TEIXEIRA; GUERRA,
2002).

As ferramentas utilizadas pelo programa Tear estdo alinhadas com os
principais padrées nacionais e internacionais, mas nao almeja levar as empresas a
obter certificacbes externas, o que depende da decisao exclusiva da empresa e
podem ser obtidas num estégio posterior a implantacdo do programa. O objetivo da
metodologia é oferecer uma linha basica da gestdo de RSE para todas as empresas,
gue seja compativel com qualquer sistema de gestdo ou de certificacdo de qualidade
(METODOLOGIA DE TRABALHO..., 2007, p.12).

A metodologia Tear utiliza como referéncia alguns modelos de
padronizacdo como os Indicadores Ethos de Sustentabilidade e Responsabilidade
Empresarial, a ISO 14001, ISO 9001, SA 8000, NBR 160010 e uma série de
convengOes e tratados internacionais como Os Objetivos do Milénio, Agenda 21,
OHSAS 18001 e outros, os quais estado reunidos em uma publicacao intitulada Matriz
de critérios essenciais, além de diversas publicacdes, disponibilizadas para os
participantes do programa (METODOLOGIA DE TRABALHO..., 2007, p.12).

A adocdo de indicadores quantitativos e qualitativos e critérios de
desempenha padronizados para os autores (SGOUREV; ZUCKERMAN, 2006;
BESSANT; TSEKOURAS, 1999), auxiliam as redes a monitorarem 0S seus

resultados e manterem o foco das acdes, a motivacao e participacao.
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De acordo com a publicacdo de novembro de 2007 da Metodologia Tear
de Trabalho em Cadeia de Valor, que formaliza a estrutura do programa, serao
descritas a seguir as sete etapas da metodologia, destacando os 23 passos e as
respectivas ferramentas utilizadas na sua implementacdo, as quais tém origem no
proprio Tear ou sao ferramentas classicas da administracdo ou foram desenvolvidas

por entidades nacionais e internacionais especialistas em RSE:

Etapa A: Inicio da Construcao da rede e sensibilizacao

Nessa etapa, a rede esta sendo construida, entdo descreve 0s passos
que devem ser seguidos pelos idealizadores do programa (empresa-ancora ou
entidades empresariais) para a definicdo da rede e seus mecanismos formais de
funcionamento e controle.

A1l. Definir o modelo do programa.

Objetivo: Definir um modelo de programa que permita sua aplicacao para
outros grupos e aprofundar a RSE na cadeia de valor.

Ferramentas: Relatério dos modelos existentes e licdes aprendidas,
Metodologia Tear e Matriz Comparativa de Programas na Cadeia de Valor.

A2. Formalizar o compromisso com o programa.

Objetivo: Obter da empresa-ancora um documento formal assinado pela
diretoria, contemplando sua continuidade, responsabilidades e recursos.

Ferramentas: Apresentacdo para a alta direcdo da empresa-ancora dos
resultados e beneficios que o programa pode trazer para a estratégia da empresa.

A3. Comprometer a equipe executora.

Objetivo: Comprometer a direcdo e a equipe responsavel da empresa-
ancora com a implementacao do programa.

Ferramentas: Modelo mental do programa e seus requisitos para selecao
dos participantes, investimentos, prazos, objetivos etc.

A4. Selecionar as empresas participantes.

Objetivo: Selecionar clientes e ou fornecedores que tenham envolvimento
e participacdo com a area de relacionamento.

Ferramentas: Cadastro de clientes e ou fornecedores e critérios do
programa para selecao das empresas.

A5. Formalizar o compromisso da rede com o programa.
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Objetivo: Obter documento formal assinado pela direcdo de cada empresa
participante da rede.

Ferramentas: Apresentacdo detalhada do programa e declaracdo da
empresa-ancora da importancia para ela do programa.

A6. Sensibilizar a cadeia de valor.

Objetivo: Divulgar publicamente, através de um evento, 0 compromisso
das empresas participantes do programa e mobilizar para o tema as demais
empresas da cadeia de valor.

Ferramentas: Distribuicdo de material que possibilite a aplicagcdo do

conteudo para todas as empresas presentes, participantes ou ndo do programa.

Etapa B: Sensibilizacdo e Anélise da Sustentabilidade do Negocio

Nessa etapa, o programa ja esta formalmente constituido e as empresas
iniciam as atividades nos grupos de trabalho. Compreende a incorporacdo do
conceito de sustentabilidade na estratégia do negécio e andlise dos seus fatores
criticos de sucesso e 0s passos sdao cumpridos nos encontros mensais com as
empresas participantes.

B1. Estabelecer compromissos e principios de trabalho no grupo.

Objetivo: Estabelecer as orientacdes do trabalho em rede.

Ferramentas: Relacdo de compromissos, principios e capital humano do
grupo.

B2. Sensibilizar para a sustentabilidade.

Objetivo: Mudar a cultura de gestédo da empresa pela conscientizagao da
importancia de incorporar a sustentabilidade ao negdcio.

Ferramentas: Incorporacao da sustentabilidade a missao, visédo e valores
das empresas patrticipantes.

B3. Analisar o negdcio sob a ética da sustentabilidade.

Objetivo: Analisar a estratégia de negdécio das empresas participantes,
através da sustentabilidade, incorporando tendéncias, pontos fortes, fracos e
ameacas e oportunidades do seu ambiente.

Ferramentas: Anélise SWOT*da empresa.

B4. Mapear as partes interessadas.

* Levantamento dos pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades de uma empresa.
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Objetivo: Identificar e conhecer as partes interessadas no negdécio da
empresa e 0s impactos desta na sua relacdo com cada uma delas.

Ferramentas: AX1000 SES (Stakeholder Engagement Standard).

B5. Identificar o estagio de desenvolvimento em gestdo sustentavel.

Objetivo: Identificar o estagio de desenvolvimento em que a empresa se
encontra da visao sustentavel do negécio.

Ferramentas: Tabela “Os Cinco Estagios do Aprendizado Organizacional”,
desenvolvida pela AccountAbility.

Etapa C: Diagndstico da Gestdo Sustentavel.

Compreende analisar a gestdo da empresa em relacdo a
responsabilidade social, de forma mais focada que na etapa anterior. Através da
utilizacdo dos Indicadores Ethos de Responsabilidade social, a empresa verifica seu
desempenho e a qualidade de suas praticas em relacdo ao publico interno; meio-
ambiente; valores, transparéncia e governancga; fornecedores; consumidores e
clientes; comunidade e governo e sociedade.

C1. Aplicar os Indicadores Ethos de SRE.

Objetivo: Avaliar a situacdo atual da empresa em relacéo a aplicacdo dos
conceitos de RSE.

Ferramentas: Indicadores Ethos de RSE e metodologia para aplicagao.

C2. Efetuar a andlise qualitativa das praticas de RSE na empresa.

Objetivo: Relacionar os resultados da avaliacdo dos Indicadores Ethos
com o manual “Critérios Essenciais de Responsabilidade Social Empresarial e seus
Mecanismos de Inducéo no Brasil” e os “Objetivos de Desenvolvimento do Milénio”.

Etapa D: Planos de acéao

Visa estabelecer as atividades e acdes que a empresa deve incorporar a
sua gestdo para desenvolver os temas deficientes que foram diagnosticados na
etapa anterior e correlacionar esses itens com a estratégia da empresa e o conceito
de sustentabilidade, resultando no que deve ser priorizado pela empresa em seu
plano de acéo.

D1. Priorizar Metas.

Objetivo: Priorizar metas para a implantacdo do novo sistema de gestéo.

Ferramentas: Indicadores Ethos e Matriz SWOT criada no passo C2.
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D2. Correlacionar metas com fatores criticos do negaocio.

Objetivo: Fazer a correlacdo para melhorias nas areas diagnosticadas e
projetar o impacto dessas melhorias na sustentabilidade.

Ferramenta: “Matriz Brasileira de Evidéncias de Sustentabilidade” da
SustainAbility.

D3. Analisar o estudo da sustentabilidade da cadeia e do setor.

Objetivo: Analisar as tendéncias da cadeia e do setor para potencializar
oportunidades e minimizar riscos do negdcio.

Ferramentas: Relatorio “Estudo Setorial” que apresenta dados
guantitativos e dilemas do setor e matriz potencial de sustentabilidade.

D4. Elaborar planos de agéao.

Objetivo: Definir as acdes que serdo realizadas para atingir as metas,
estabelecendo prazos e responsaveis e compartilhar com o grupo.

Ferramentas: O “Plano Tear de Acdo” e momentos de didlogo nos
encontros.

D5. Implementar e monitorar os planos de acéao.

Objetivo: Promover a troca de experiéncias entre as empresas,
auxiliando-as nas dificuldades de colocar o plano em prética.

Ferramentas: Indicadores de monitoramento e avaliagdo para medir a
eficacia das préticas implantadas, reavaliar, utilizando-se os Indicadores Ethos,
monitorar com a Matriz Brasileira de Evidéncias de Sustentabilidade e criar

indicadores para avaliar a eficacia do grupo a longo prazo.

Etapa E: Comunicacdao e relatorio.

Esse € o momento em que as empresas devem apresentar oS primeiros
resultados na mudanca de sua gestédo, através do balanco social, que cada empresa
elabora da forma que achar mais apropriado, mas sempre baseando-se em modelos
aceitos pelo mercado, tanto no Brasil quanto no exterior. Nos encontros, as
empresas sédo capacitadas a aplicar essas ferramentas e compartilham a elaboracao
de seus balancos sociais.

El. Elaborar balanco social.

Objetivo: Divulgar publicamente o desempenho.

Ferramentas: Balanco Social Modelo Ibase ou Diretrizes para Relatério de
Sustentabilidade, da GRI.
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E2. Validar o balanco social.

Objetivo: Validar conteddo do relatério com as principais partes
interessadas.

Ferramentas: Reunides de validacdo ou consulta as partes interessadas.

Etapa F: Consolidagéo da Rede

Essa etapa deve ser efetuada de forma constante, durante todo o
programa, e enfatiza o compartilhamento das melhores préticas identificadas nas
empresas participantes para todo o grupo de trabalho.

F1. Fortalecer as relagdes entre os participantes da rede.

Objetivo: Compatrtilhar experiéncias, aprendizado e avangos entre 0s
participantes da rede.

Ferramentas: Reunibes de compartiihamento, seminarios regionais e
painéis tematicos para o publico em geral.

F2. Incorporar praticas do programa a gestao.

Objetivo: Incorporar a gestdo da empresa as praticas do programa
aprendidas na rede.

Ferramentas: Processos, procedimentos e politicas atualmente existentes

na organizacao e produtos gerados pelo programa.

Etapa G: Expanséo da rede.

Destina-se a todos os participantes da rede, que agora estdo capacitados
para aplicar a metodologia em sua cadeia de valor e vao ser responsaveis pela
expanséo da rede.

G1. Aplicar a Metodologia Tear em novos grupos.

Objetivo: Estabelecer novas redes para reedicdo do programa, partindo
da empresa-ancora ou das empresas participantes agora no papel de ancoras.

Ferramentas: Metodologia Tear e produtos gerados no programa.

Além das ferramentas apresentadas em cada um dos passos, a
metodologia do programa Tear adota as etapas do ciclo PDCA (Planejar,
Desenvolver, Checar e Acompanhar), o que definiu o fluxo do trabalho
(METODOLOGIA DE TRABALHO..., 2007, p. 9):
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Fonte: Reunido mensal da cadeia de valor (2006c).
Figura 16 — Estrutura da Metodologia.

Cada uma das oito redes que compdem o Tear coordena suas atividades,
dentro da metodologia, mas de forma autbnoma. Assim, as préprias cadeias definem
o ritmo de trabalho de acordo com as dificuldades dos participantes e possibilita um
trabalho mais direcionado as necessidades das diferentes empresas.

Ao longo do programa, foram realizados quatro seminarios regionais para
0 encontro de todas as cadeias, que aconteceram nas cidades de sede das
empresas ancoras que coordenaram o semindrio. A coordenacéo dos seminarios foi
dividida entre as empresas ancoras e a programacao foi feita para propiciar a troca
de experiéncias entre as diversas empresas das oito cadeias.

Os seminarios contaram com a presenca de palestrantes especialistas em
assuntos de interesse da rede e do programa para capacitacdo dos participantes.
Outras empresas, entidades nacionais e internacionais e a midia foram convidadas a
participarem dos seminarios com o objetivo de mobilizar e sensibilizar outras
organizacdes para divulgar o tema e o programa.

Para os autores (BESSANT; TSEKOURAS; 1999; TEIXEIRA; GUERRA,
2002), os eventos de mobilizacdo sdo mecanismos para atrair e manter a motivacao
dos participantes e, no caso do Tear, foram planejados também para proporcionar a

integracéo, aprendizagem e troca de experiéncias entre todas as empresas, abrindo
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um universo de oportunidades para estabelecerem novas relagcdes comerciais entre
0s 120 participantes e empresas ancoras.

As etapas da figura 16 podem ser consideradas o desenho organizacional
da rede Tear, o qual engloba os principios de melhoria continua do ciclo de
aprendizagem PDCA, ferramenta classica da administracdo e, segundo Teixeira e
Guerra (2002), define os métodos e instrumentos mais adequados para disseminar
as melhores praticas, descritos em cada etapa da metodologia.

Pode-se concluir que a estrutura de apoio do programa Tear, as regras de
operacdo e as metodologias para desenvolver o aprendizado foram planejadas de
acordo com as recomendacdes dos autores especialistas no tema. O programa
idealizou todas as etapas de operacdo da rede e definiu 0s mecanismos e
ferramentas para processar as informagdes, obter o conhecimento, conseguir a
motivacado, integracdo e compromisso dos participantes e conseguiu elaborar uma
estrutura formal organizada que contempla todos o0s principais processos de
governanca de uma rede.

A caracterizacdo das empresas participantes da cadeia X1, da qual
pertence a empresa N, objeto do estudo de caso, sera exposta a seguir e pode-se
perceber que a rede é formada por empresas heterogéneas em relacdo ao niumero
de funcionérios e setor de atuacdo, porém se encaixam nos critérios do programa

Tear que define PMEs, como empresas de faturamento até US$5 milhdes anuais.

5.4 Apresentacdo da Cadeia X1

As empresas participantes da cadeia X1 iniciaram as atividades nos
grupos de trabalho em setembro de 2006 e encerraram os trabalhos em outubro de
2008, totalizando os 24 encontros propostos pela metodologia.

A cadeia € composta por 15 pequenas e médias empresas e possui um
perfil voltado para prestacao de servigos. A maior parte delas localiza-se no estado
de Minas Gerais e em sua maioria sao fornecedoras da empresa ancora, com
excecdo de duas empresas, as quais sao clientes e fornecedoras ao mesmo tempo.

A cadeia X1 iniciou as atividades com 19 empresas, porém quatro
desistiram de participar do programa e a cadeia finalizou os trabalhos com as 15
empresas expostas no quadro 16.



149

Quadro 16 — Empresas da cadeia X1.

Empresa Setor

Prestacéo de servigos

Metal-Mecanico

Prestacéo de servigos

Metal Mecanico

Prestacéo de servigos

Prestacéo de servicos

Comércio

I @ M mMm O O| @

Prestacéo de servigos

I IndUstria, comércio e servigos

Prestacdo de servicos

Prestacéo de servigos

Prestacéo de servicos

Comércio

2 Z | Rl @

Prestacéo de servigos

O Prestacao de servigcos

Fonte: Segundo Seminario Regional ... (2007).

Os relacionamentos horizontais, apontados por Sgourev e Zuckerman
(2006), para estimular a aprendizagem do grupo e troca de experiéncias, sao
provenientes da mesma posi¢cdo ocupada por essas empresas na rede em relacao
ao ator central, a empresa ancora, que exerce poder, coordena, organiza e controla
0s participantes segundo Sacomano Neto e Truzzi (2004); Grandori e Soda (1995).

Entre as pequenas empresas, ndo ha hierarquia e até mesmo aquelas
que trabalham no mesmo setor a competicdo € indireta, pois 0s servi¢cos prestados
sao diferenciados ou atendem usinas da empresa ancora de localidades especificas.
Assim, a cooperacao entre as empresas € favorecida e estimula o compartilhamento
pelas relagdes de confianga e proximidade estabelecidas, dentro da rede, de acordo
com Sacomano Neto e Truzzi (2004).

Na secdo seguinte, sera apresentado um estudo de caso descrevendo
todas as etapas da metodologia do programa Tear apresentadas anteriormente, na
realidade de uma das pequenas empresas, com coleta de dados primarios e
secundarios, viabilizados pela pesquisa participante.
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6 APLICAQAO E RESULTADOS DA METODOLOGIA TEAR.

O capitulo apresenta o estudo de caso da empresa N e revela como a
metodologia do programa Tear foi aplicada na pratica e quais resultados
proporcionou a empresa. Para esclarecer a dinAmica da rede, as informac¢des foram
complementadas por dados provenientes da pesquisa exploratoria, participante e

documental da cadeia de valor X1.

6.1 A Metodologia Tear na Préatica.

Os dados obtidos possibilitaram identificar as principais ferramentas
aplicadas pela empresa, as quais estdo dispostas de acordo com as etapas da
metodologia do programa Tear descritas até a Etapa G.

Os resultados, sentimentos, expectativas, frustracdes, sucessos e
fracassos marcaram a experiéncia da empresa objeto de estudo ao implementar em
sua realidade a metodologia proposta pela empresa éancora, Ethos e BID.
Apresentam-se também, nesse item, os resultados vividos pela empresa N para
além da metodologia Tear.

Etapa A: Inicio da Construcéo da rede e sensibilizagdo

A empresa N, objeto do estudo de caso, recebeu o convite em setembro
de 2006 da X1, para participar do evento de langamento do programa Tear em Belo-
Horizonte, Minas Gerais.

Os proprietarios destacaram que a empresa foi escolhida para compor o
programa, pela realizacéo de alguns trabalhos diferenciados® com o publico interno,
que era de conhecimento da X1.

No dia do lancamento, as empresas presentes receberam orientacdes de
como o0 programa se desenvolveria e um material impresso com as principais
ferramentas metodoldgicas do programa.

Foi entregue também um termo de compromisso, para o proprietario da
empresa assinar e entregar, caso houvesse interesse na participacédo do programa.

A declaracdo de Amato Neto (2000) da crescente exigéncia das grandes
empresas em relacdo aos pequenos fornecedores se confirma e também a pesquisa

realizada, na Dinamarca, pelo Copenhagen Centre (2006), a respeito da exigéncia

® A empresa era a Unica transportadora pequena que oferecia treinamento aos seus motoristas.
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da incorporacdo de principios de RSE pelas pequenas empresas fornecedoras de
grandes corporacdes, comeca a dar os primeiros sinais na realidade das pequenas
empresas brasileiras.

A diferenca no contexto em estudo é que, antes de exigir, a grande
empresa esta empenhada em oferecer capacitacdo para os pequenos fornecedores.
Fato destacado pela coordenacdo do Tear em muitas reunides.

Ao assumir a capacitacao de seus fornecedores, as grandes empresas
transferem conhecimento para as pequenas, garantem a qualidade dos servigos
comprados, estabelecem relacdes mais confiaveis e originam uma nova forma de
relacionamento apoiado na cooperacdo (AMATO NETO, 2000; AMATO NETO;
OLAVE, 2005).

O proprietario da empresa N ficou muito entusiasmado com a
possibilidade de estreitar os lacos comerciais com a empresa ancora e conseguir
beneficios para seus contratos de prestacdo de servicos, pelo envolvimento dos
gerentes de suprimentos da empresa ancora com o programa.

O Unico problema que preocupava a empresa era ndo ter condi¢cdes
financeiras e capital humano disponiveis para fazer as mudancas necessarias. A
falta de competéncias e recursos para dominar as novas funcbes empresariais
impostas pelo mercado estavam presentes na realidade da empresa N (CASAROTO
FILHO; PIRES, 2001; LEWIS, 1992).

Procuraram a coordenacéo do Tear e foram informados que as empresas
colocariam em prética apenas acdes que estivessem ao seu alcance, assim
aceitaram o convite.

Duas pessoas da empresa N, por exigéncia do proprio programa, ficaram
responsaveis em participar dos encontros: a diretoria e geréncia administrativa. Os
participantes da empresa N destacaram que o mais dificil nessa etapa foi vencer o
medo do que estava por vir e o comodismo.

Sgourev e Zuckerman (2006) explicam que a postura de inércia,
proveniente do comodismo, impossibilita a empresa fazer mudancgas necessarias e a
pequena empresa corre sérias ameacas vindas do ambiente externo e pode até
mesmo ser atropelada por outras corporacdes, de acordo com Casarotto Filho e
Pires (2001).
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A patrticipacdo nos encontros mensais pela empresa N foi motivada pela
pressdo de seu principal cliente, o qual é responsavel por mais de 80% do seu
faturamento.

A revisdo da literatura destacou que as grandes empresas detém o poder
na cadeia de producdo e incentivadas por programas de RSE tentam quebrar a
postura de acomodacdo das pequenas empresas e viabilizar as mudancas
necessarias para estas se adaptarem as novas exigéncias do mercado (AMATO
NETO, 2000; CASAROTTO FIHO; PIRES, 2001; COPENHAGEN CENTRE, 2006;
ALLI; SAUAYA, 2004).

Porém, o trabalho em conjunto somente faz sentido, de acordo com
Fischer (2002) e Lewis (2003), se conseguir criar valor para todos os envolvidos.
Estabelecer a relagdo ganha-ganha de Grayson e Hodges (2003) era a expectativa
da maioria das pequenas empresas participantes para a relacdo comercial com a
empresa ancora. As empresas esperavam uma contrapartida pela dedicacdo ao
programa.

No inicio, o programa Tear era vinculado a area de suprimentos e 0s
gerentes comerciais da empresa ancora participavam dos encontros. Apos algumas
reunibes, a empresa ancora passou por uma reestruturacdo e os encontros foram
adiados algumas vezes, deixando a sensacédo de que ndo haveria continuidade e
preocupando as empresas participantes.

A partir desse momento, 0s gerentes pararam de participar das reunides e
foi visivel um certo desanimo e apreensdo no grupo por ndao saber qual seria o
desfecho das mudancas. O programa se desvinculou da area operacional da
empresa ancora e passou a ser gerenciado pela sua fundagéo.

Nas declaracbes das empresas participantes, era comum encontrar
reclamacdes e ressentimentos, por ndo haver a participacdo de gerentes ligados as
areas comerciais e operacionais da empresa ancora, presentes em outras cadeias.
O grupo nutriu certo sentimento de abandono pela empresa-ancora e distanciamento
do programa da realidade de negocios do dia-a-dia e comprometeu o desempenho
das empresas nas etapas seguintes.

Os interesses econdmicos das pequenas empresas contrastavam com 0s
interesses sociais da fundacdo. As empresas, em um primeiro momento, nao
conseguiam vislumbrar os beneficios do programa. De acordo com Vieira (2001),

esse desequilibrio decorre dos valores e acfes sociais das organizacdes civis
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entrarem em oposicdo aos valores sistémicos do mercado e a relacdo passa a ser
permeada por sentimentos negativos enfatizados por Grayson e Hodges (2003).

Pode-se perceber que o inicio da formacao da rede Tear, apesar de ndo
ter sido uma exigéncia contratual formal da empresa lider, contempla caracteristicas
dos agrupamentos de desafio mencionados por Zadek et al. (2002). As relacdes
antagonicas podem desencadear em conflitos pelas diferentes expectativas entre os
participantes comentada por Austin (2004) e o futuro da rede passa a depender do
amadurecimento nas relacdes destacado por varios autores (ZADEK et al., 2002;
GRAYSON; HODGES, 2003; AUSTIN, 2004).

As empresas ndo estavam unidas por objetivos e interesses comuns,
considerados importantes por Precioso (2004) e Tachizawa (2007), para superar as
dificuldades na formacdo da parceria, mas pela hierarquia. As relagcbes eram
mantidas por lacos de poder em torno do ator central: a empresa ancora,
responsavel por exercer a governanca da rede junto ao Ethos e BID, de acordo com
a andlise de Teixeira e Guerra (2002).

Apesar de ndo existir um contrato formal, este foi substituido pela
coordenacdo e controle dos fornecedores pelo poder e posicionamento do ator
central, processo previsto pela academia como um instrumento informal de controle
das relacdes tdo ou mais eficaz que os contratos formais (SACOMANO NETO;
TRUZZI, 2004).

A formacdo da rede, entdo, esta ligada a um contexto de pressao pela
organizacdo que idealizou o projeto, a fim de impulsionar os esfor¢cos em conjunto e
revela o carater unilateral da iniciativa do Tear, sem o envolvimento das demais
empresas em sua concepcéo (FISCHER, 2002; PRECIOSO, 2003).

As relacbes frageis e antagonicas dos agrupamentos de desafio
transparecem e permeiam as relacdes do programa Tear, em perfeita sintonia com a
descricéo de Zadek et al. (2002).

O grupo desmotivado passou para a etapa B da metodologia, na qual
foram apresentadas as principais e mais complexas ferramentas de gestdo e as
dificuldades, para vencer as barreiras conceituais, tornaram-se ainda maiores e
algumas empresas atrasaram a aplicacdo dos conceitos e outras desistiram do

programa.
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Etapa B: Sensibilizac&o e Analise da Sustentabilidade do Negdcio.

Para a empresa N, esta etapa foi a mais dificil e complexa. Vérias
metodologias e ferramentas de gestdo foram apresentadas e algumas ficaram sem
aplicacdo na pratica e reforcam as dificuldades apontadas na revisdo da literatura
para operacionalizar os conceitos (O DESAFIO..., 2008)

No primeiro encontro do grupo de trabalho, foi apresentado para as
empresas como construir a missado, visao e valores de seus negocios.

A empresa N desenvolveu a misséo, visdo e valores, incorporando 0s
principios de sustentabilidade.

Missdo: Foi desenvolvida pela geréncia, a partir da idéia da diretoria em oferecer

solugbes em transportes para os clientes.
“A nossa missédo é transformar o LONGE em PERTO, buscar a integracéo
entre os mais distantes clientes e fornecedores, oferecer solucdes ageis e
inovadoras para a otimizacdo da cadeia logistica de nossos clientes,
superando as suas expectativas, com enfoque no desenvolvimento das
competéncias e qualidade de vida de nossos colaboradores e visando
também o respeito ao meio-ambiente e ao bem-estar da sociedade”.
Viséo : Construida pela diretoria, a partir de suas expectativas em relacdo ao futuro
da empresa.
“Dar continuidade aos negdcios, segundo 0s principios da responsabilidade social e
buscar sempre solugbes de transportes para os clientes”.
Valores: Foi realizada uma dinamica com os funcionarios, para levantar os valores
compartilhados pelo grupo. Os diversos valores identificados foram submetidos a
uma pesquisa, para eleger os trés mais importantes na opinido dos funcionérios, os
quais foram adotados como valores da empresa.
Honestidade: Nao levar vantagens em situacdes que fogem do controle da empresa
e da familia.
Respeito: Respeitar a vida no transito, a empresa, seus amigos de trabalho, a
esposa ou marido, os filhos, os clientes, etc..
Trabalho: Gostar do trabalho que faz.
No més seguinte, no segundo encontro, foi apresentada a analise SWOT
efetuada pela empresa N com atraso, por causa da dificuldade da diretoria em

compreender a ferramenta e fazer as reflex6es necessérias.
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Matriz SWOT.

A empresa considera a andlise SWOT a ferramenta mais importante do

programa. Apesar dos obstaculos iniciais, ela foi fundamental para direcionar as
acOes e préticas desenvolvidas nas etapas seguintes e confirma o argumento dos
autores de que as empresas precisam planejar a estratégia de intervencéo social
para guiar as acdes sociais, de modo que nao prejudique a empresa e esteja dentro
de sua competéncia e estratégia, pois nao é tarefa facil, até mesmo para as grandes
empresas, trabalhar todas as dimensdes da RSE e atender os objetivos econdmicos
do negdcio ao mesmo tempo (MELO NETO; FROES, 2001; PORTER ; KRAMER,
2006; FISCHER, 2002; DRUCKER, 1993).

A primeira versdo da andlise SWOT, elaborada pela empresa, ndo estava
adequada e, com a ajuda da consultora local, preparou a matriz abaixo, seguindo o
exemplo compartilhado pela empresa O, no quarto encontro.

A consultora local auxiliou as empresas a vencerem a barreira da falta de
profissionais qualificados internamente ou na geréncia para operacionalizarem as
ferramentas da RSE, fato mencionado pelos autores (O DESAFIO..., 2008; YOUNG,

2004).
Quadro 17 — Matriz SWOT.
Item Pontos Fortes Item Oportunidades
1 e Atendimento ao cliente 11 ¢ Novos mercados
2 e Frota propria 12 e Outros segmentos
Iltem Pontos Fracos Iltem Ameacas
3 e Baixa Competitividade
4 e Faturamento abaixo do ideal 13 e Grande nimero de
5 e Capacidade ociosa empresas e empresas de
6 e Alto custo grande porte que se
7 e Tamanho reduzido da frota sobrepdem as menores.
8 e Baixa rentabilidade 14 e Juros altos
9 e Alto grau de especializagéo para um 15 e Leitrabalhista/Encargos
10 nico segmento 16 e Escassez de mio-de-obra
e 80% do transporte para um Unico cliente

Fonte: Elaboracao propria.( itens numerados para identificacdo do cruzamento)

Os cruzamentos da matriz identificaram quatro pontos para capitalizar
(pontos fortes x oportunidades); 8 pontos para monitorar (pontos fortes x ameacas);
16 pontos para melhorar (pontos fracos x oportunidades) e 32 pontos para eliminar

(pontos fracos x ameacas).
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A empresa N resolveu priorizar os pontos a serem eliminados e
selecionou o cruzamento do item 6X16: alto custo X escassez de méao-de-obra,
como prioridade para os trabalhos, devido enfrentar muitos problemas com o publico
interno, como alta rotatividade, dificuldade de contratacdo de novos profissionais e
fraudes no controle e consumo de combustivel praticadas pelos motoristas.

Essa escolha determinou o direcionamento da RSE da empresa N, como
estratégia de recursos humanos, com o objetivo de reter talentos de acordo com
Melo Neto e Froes (2001). Também possibilitou transformar a RSE numa
oportunidade para a empresa beneficiar a sociedade e a si mesma pelo alinhamento
da RSE a estratégia do negocio (PORTER; KRAMER, 2006) e amenizar outros
problemas relacionados ao publico interno, apontados a seguir pela empresa N.

Os motoristas eram responsaveis por abastecer e marcar manualmente,
em uma ficha, a quantidade de litros abastecidos. No dia seguinte, a geréncia
operacional fechava os abastecimentos e era comum se deparar com a falta de, no
minimo, 30 litros de combustivel por dia, ndo registrados nas fichas.

Outro ponto favoravel para a escolha do item foi a vocacdo natural da
empresa N em trabalhar o publico interno. Em sua estrutura, a empresa ja
apresentava sala de treinamento e uma profissional da area de psicologia e assim foi
possivel conciliar uma estratégia, na qual a empresa tinha competéncias, recursos e
estrutura, que apenas precisavam ser mais bem direcionados, sem a necessidade
de grandes investimentos.

Na época, a empresa N enfrentava dificuldades financeiras e nao tinha
recursos para investir e as demais alternativas da analise SWOT demandavam
maiores investimentos. Além disto, Grayson e Hodges (2003) acreditam que as
empresas conseguem melhores resultados quando as acdes de RSE apresentam
afinidade com suas atividades.

No terceiro encontro, foi apresentado o0 mapeamento das partes
interessadas. A empresa N enfrentou varios obstadculos em sua realizacdo e
comprova a declaracdo de Freeman e Philips (2002) de que a pratica da teoria dos
stakeholders é complexa.

Mapeamento das partes interessadas (stakeholders)

A empresa N considera o mapeamento de stakeholders a ferramenta mais

complexa da metodologia. Mesmo com a ajuda da consultora local, o preenchimento
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da tabela nédo foi realizado de acordo com a proposta da metodologia Tear e a
maioria das analises ndo foram aplicadas na pratica pela empresa.

A geréncia realizou o mapeamento sem consultar as partes interessadas
para validar as analises, processo exigido pela metodologia Tear e stakeholders,
importantes para varios autores (MACINTOSH et al., 2001; INSTITUTO ETHOS,
2006; GRAYSON; HODGES, 2003), como comunidade e investidores, ndao foram
contemplados no mapeamento, presente no quadro 18, em virtude de estarem fora
do foco de atuacdo da empresa da empresa (MELO NETO E FROES, 2001) e esta
nao ter intencdo de desenvolver os temas.

A falta de engajamento dos stakeholders no processo impossibilitou a
empresa de conhecer em profundidade as expectativas desse publico e os reais
impactos das suas atividades, condi¢cdo essencial para o sucesso dos negdcios, de
acordo com varios autores, pois permite identificar riscos e oportunidades nos
relacionamentos (ASHLEY, 2002; FREEMAN; PHILLIPS, 2002; GRAYSON;
HODGES, 2003; MACHADO FILHO; ZYLBERSZTAJN, 2004; GONCALVES, 2006).

A empresa nao envolveu os principais stakeholders na fase de
planejamento das acOes sociais e as iniciativas partiram exclusivamente dos
proprietarios.

Os autores confirmam que é fundamental o conhecimento das
expectativas de todos os integrantes dessa rede de relacionamentos para a
sustentacdo de um programa de RSE e Clarkson (1995) complementa que a
evolucdo da empresa depende da aceitacdo ou rejeicdo das responsabilidades pelos
impactos nos stakeholders.

Sem essas informacbes, a andlise inadequada pode gerar acdes
equivocadas perante os diversos publicos e comprometer a evolucéo e resultados da
empresa no programa.

Os problemas foram decorrentes da falta de tempo da geréncia para a
aplicacdo da metodologia, pois, quando foi solicitado o exercicio do mapa, a
empresa ainda nao tinha terminado a andlise SWOT e a ferramenta ficou
comprometida.

No mapeamento de stakeholders, também proposto na literatura por
Grayson e Hodges (2003); Instituto Ethos (2006) e Macintosh et al. (2002) como
ferramenta de andlise, a geréncia e diretoria decidiram focar o mesmo publico

identificado na anélise SWOT, os motoristas e também vislumbraram algumas
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oportunidades de trabalho com clientes, fornecedores e meio-ambiente, descritos no

quadro 18, os quais se transformaram em acdes na etapa D.

Quadro 18 — Mapeamento de stakeholders.

Parte Impacto da | Compromisso Formas de
Risco Oportunidade empresa da empresa didlogo
Interessada )
sobre... com... existentes

Clientes -Dependéncia de |- Novos - Transporte - Garantia de - Reunides
um unico cliente e | segmentos a realizado no continuidade na | esporadicas,
alto grau de serem prazo e nas prestacdo do telefonemas e
especializagdo explorados. condigBes servico e e-mails diarios.
para um segmento | -Negociar exigidas pelo cumprimento de
especifico. aumento no valor | cliente. regras
- Tamanho do frete. -Baixo indice de | estabelecidas
reduzido da frota. avarias, pelo cliente..

acidentes e
roubos.

- Exclusividade
na realizacéo de
alguns servicos.

Fornecedores |- Alto Custo - Programa de -Poder de - Cumprir - Contatos
devido a reducao de negociacdo com | rigorosamente os | telefénicos
constantes custos da frota fornecedores contratos e constantes.
aumentos dos prépria. locais. prazos de
principais insumos | - Compra direta |- Concessao de | pagamento.
que ndo sdo de distribuidores. | descontos para
repassados ao - Compra de compras de
preco do servico insumos a vista | grandes
prestado, como com desconto e | volumes.
combustivel, negociacdo com | - Facilidade para
pneus, 0 banco para compra de
lubrificantes, crédito. distribuidores e
pecas e seguros. grandes redes.

Sindicatos -Falta de regras e | A organizagéo do | -A empresa - Cumprimento Reunides

acles para a
profissionalizagédo
do setor.

-N&o representa
0s interesses da
classe

sindicato pode
unir a classe.

possui um bom
relacionamento
com o sindicato
e tem
possibilidades de
articular agcGes
em parceria com
ele.

dos acordos
trabalhistas.

esporadicas.

Colaboradores | Escassez de méo- | -Frota prépria, o | -Possiveis - Treinamento, -Treinamentos
de-obra gue possibilita demissoes. transparéncia e mensais.
especializada e que os - Mudanca de comunicacao
problemas com motoristas sejam | comportamento. | para que todos
furto de treinados na - Incorporacgao entendam os
combustivel, propria empresa. | de valores valores da
alcoolismo e - Reducéo no éticos. empresa e 0s
drogas. consumo de riscos de tais

combustivel. atitudes e
oportunidade
para mudem o
comportamento.

Concorrentes -Concorréncia - Fomentar o - A empresa é - Praticar uma - Telefonemas e
predatéria que didlogo com os referéncia no gestao reunides
dificulta o repasse | concorrentes a modelo de responsavel e esporadicas,
de aumento nos respeito das gestdo e ética e que principalmente
custos e diminui a | dificuldades treinamento de também garanta | quando o
lucratividade do comuns do setor | motoristas. a rentabilidade do | assunto é de
setor. e buscar setor. interesse de
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-Existéncia de alternativas em todos.
grandes empresas | parceria com

com maior sindicatos de

capacidade de classe.

investimento e
frota.

Meio-Ambiente |- Falta de -Implantar - Emissao de gas | - Encontrar - Publicacdo em
programas de programa de carbdnico e alternativas para | jornais, sites e
racionalizacdo de |reducgéo de contaminagdo da | minimizar os comunicados
uso dos recursos | custos e agua pela impactos. internos.
naturais como consumo dos lavagem dos
combustivel, agua | recursos caminhdes.

e energia. naturais.

Fonte: Elaboracao propria.

Neste estagio, algumas empresas comecaram a apresentar dificuldades
para acompanhar o programa. Em cada més, era apresentada uma metodologia
diferente e algumas empresas ndo conseguiram cumprir oS prazos na aplicacao da
metodologia. Como resultado, das 19 empresas participantes, 7 ndo conseguiram
concluir os exercicios no tempo estipulado.

A dificuldade conceitual, aliada a frustracdo de expectativas em relacéo a
ganhos comerciais, foi decisiva para a desisténcia de quatro empresas nessa fase
da metodologia Tear.

Nelson e Zadek (2003) alertam que a dificuldade para superar 0s
obstaculos nos agrupamentos de RSE contribuem para seu fracasso e, por isso, sao
dificeis de se concretizar, segundo Fischer (2002).

As empresas desistentes foram contatadas no estudo exploratorio e
apenas uma néo foi localizada pela pesquisadora. Duas empresas comentaram que
a saida ocorreu pela falta de perspectivas de ganhos comerciais e a terceira alegou
que estava passando por um processo de reestruturacdo e nao teria tempo
suficiente para se dedicar as atividades do Tear.

No grupo das empresas que esperavam somente ganhos financeiros vale
destacar que, em uma delas, a soOcia responsavel pelo programa se desligou da
empresa e 0s outros socios ndo acharam viavel continuar a participagdo. Segundo o
funcionario, que forneceu a informacéo “é importante as empresas acompanharem o
gue acontece no mundo, mas para as empresas deles isso ndo é importante”.

Pode-se perceber, na declaracdo dos dirigentes, a visdo limitada do
pequeno empresario pelo contexto local, que gera uma miopia e o faz desconsiderar

as mudancas globais do mercado, processo identificado por Sgourev e Zuckerman
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(2006). Conforme analisado anteriormente, a empresa assume todos 0s riscos dessa
postura.

No outro caso, 0S gerentes consideravam 0 programa muito bonito na
teoria, mas dificil de se realizar na pratica empresarial pela falta de valorizacdo do
cliente, ndo visualizavam os beneficios da participacdo e, com isso, a diretoria nédo
deu apoio para a realizacdo do programa, considerado um sonho pelos seus
dirigentes.

Fica evidente nos relatos a crenca de Young (2004) de que a postura do
lider € fator determinante para o engajamento social das empresas e a tendéncia, de
acordo com Palhano (2007) dos programas de RSE, acabar com a saida de seu
principal executivo.

Apesar do reconhecimento da RSE, como um movimento mundial, as
empresas estado focadas na responsabilidade econémica descrita por Carrol (1999) e
assumem a postura de negar a incorporacdo de suas responsabilidades comentada
por Clarkson (1995) e Zadek (2006), mantendo-se no nivel reativo ou defensivo de
responsividade, quando solicitada por algum stakeholder.

A visdo classica apresentada por Quazi e O Brien (2000) da RSE, como
um custo adicional incapaz de trazer beneficios, é visivel nos depoimentos das
empresas desistentes. Para Ziemer (2007) e Barret (1998), a empresa esta no
primeiro estagio da relacdo entre lideranca e consciéncia organizacional, cujo foco é
a sobrevivéncia, busca da maximizacdo do lucro e resultados financeiros para os
acionistas no curto prazo. A lideranca reage apenas para resolver crises.

Os casos confirmam a opinido de Ziemer (2007) que os lideres precisam
estar comprometidos com a transformacéo em seus valores para depois transporta-
los na organizacéo, promovendo o desenvolvimento de todo o contexto empresarial
para comportar as a¢cdes e mudancas necessarias.

A revisao da literatura revelou que as relagbes precisam amadurecer ao
nivel em que valores, praticas sociais e mercado se alinhem na busca do
desenvolvimento sustentavel e isto ndo é tarefa facil de se realizar, como analisado
anteriormente (FISCHER, 2000; VIEIRA, 2001; ZADEK et al.,, 2002; GRAYSON;
HODGES, 2003; AUSTIN, 2004).

O didlogo foi o mecanismo encontrado pela coordenacdo do Tear para o
amadurecimento das relagcdes. A frustracdo da expectativa das pequenas empresas

em ter um ganho comercial na relacdo com o cliente, pelo reconhecimento de seu
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engajamento em causas sociais, era abertamente discutido nos encontros com a
coordenacao do Tear.

Os responsaveis pela fundagdo se empenharam em aproximar o0s
gerentes comerciais da empresa ancora com 0S representantes das pequenas
empresas, convidando-os para participarem das reunides, incentivando encontros,
publicando noticias do Tear e das empresas participantes nos jornais internos,
boletins eletrénicos e murais da empresa ancora.

Os esforcos ndo surtiram o efeito desejado e muitos funcionarios da
empresa ancora continuaram até mesmo desconhecendo a existéncia do programa
Tear. Teixeira e Guerra (2002) comentam que a participacdo das empresas que
exercem a governanca na rede € indispensavel para o seu sucesso, pois atingem
diretamente as relagdes cliente/fornecedor. A grande empresa perde a oportunidade
de aprimorar seus processos e reconhecer os ganhos obtidos pelo fortalecimento de
seus fornecedores.

No quarto encontro, foi realizado o compartilhamento das melhores
praticas identificadas no grupo, da aplicacdo das ferramentas analise SWOT e
mapeamento das partes interessadas, apresentadas por quatro empresas.

Também nesse encontro, as empresas conheceram o0s estagios de
desenvolvimento em RSE do modelo de Zadek (2006) apresentado no capitulo 1 e
ficaram com a incumbéncia de identificar em qual estagio se encontravam e para
qual estagio pretendiam avancar até o final do programa.

Estaqgio de desenvolvimento em sustentabilidade

A analise realizada pela empresa objeto de estudo encontra-se no quadro

19:

Quadro 19 — Estagio de sustentabilidade antes do Tear da empresa N.
Parte Estagio Justificativa de acordo com Zadek (2006)
interessada

Clientes Cumprindo Atende a legisla¢do e normas

Fornecedores  |Cumprindo Atende a legisla¢do e normas

Sindicatos Cumprindo Atende legislacdo e normas da categoria, mas sem integracao.

Existem acdes isoladas incorporadas na gestéo, mas sem integrar a

Colaboradores |Administrando P
estratégia da empresa.

Concorrentes Cumprindo Atende a legislacdo e normas

Existem acdes isoladas incorporadas na gestdo, mas sem integrar a

Meio-ambiente  |Administrando L.
estratégia da empresa.
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Existem acdes isoladas incorporadas na gestdo, mas sem integrar a

Comunidade Administrando estratégia da empresa.

Fonte: Elaboragao propria.

A maior parte dos relacionamentos da empresa N encontrava-se no
estagio cumprindo e havia o direcionamento de alguns publicos para o estagio
administrando.

Isso significa, segundo Zadek (2006), que a empresa N atende a
legislagdo e normas de suas partes interessadas, porém as acdes de
responsabilidade social sdo fragmentadas e ndo fazem parte da gestdo do negdcio
de forma integrada com o planejamento estratégico.

A empresa adota uma postura que varia entre o estagio defensivo, no
qual a empresa faz 0 minimo que é esperado e o estadgio de acomodacao, no qual
faz tudo que é esperado, de acordo com a escala de Clarkson (1995).

A postura da empresa encontra-se mais proxima do nivel da
responsabilidade legal, descrita por Carrol (1999) e tende a cumprir apenas a
obrigacdo imposta pela lei. Segundo Macintosh et al. (2001), cumprir a lei € o
minimo a ser esperado de uma empresa e em relacdo a RSE ainda hd um longo
caminho a ser percorrido.

A meta pretendida pela empresa N, no inicio do programa Tear, era
alcancar o estagio administrando para todos os stakeholders do seu mapa. O foco
era trabalhar, ao longo do programa, a construgdo de uma gestao mais equilibrada
que realmente incorporasse 0s conceitos no dia-a-dia dos negocios. Bessant e
Tsekouras (1999) destacaram na revisao da literatura a importancia das empresas
terem metas bem definidas para o efetivo aprendizado nas redes.

N&o foi possivel checar se a empresa, apds a participacdo no programa
Tear, conseguiu atingir sua meta no modelo de Zadek (2006), devido essa
ferramenta néo ter sido retomada no fechamento dos trabalhos.

Desta forma, a ferramenta perdeu a utilidade e as empresas ficaram sem
parametros para checar sua evolugéo pela andlise de Zadek (2006).

No quinto encontro, foi realizado o fechamento da etapa B da
metodologia, a partir de uma revisdo das ferramentas acima e introducdo dos

conceitos da etapa C.
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Etapa C: Diagndstico da Gestdo Sustentavel.

Nesta etapa, a ferramenta utilizada foi o relatério Indicadores Ethos Geral,
de estrutura similar aos vetores de RSE apresentados por Melo Neto e Froes (1999)
no capitulo 1.

Os Indicadores Ethos consistem em um questionario eletrénico,
respondido pelas empresas e sistematizado pelo Ethos e atribui notas de 0 a 10 aos
temas de RSE. A empresa N respondeu aos Indicadores Ethos no ano de 2007 e
2008. Os resultados obtidos estao descritos na tabela 2.

Tabela 2 — Comparacédo das notas dos Indicadores Ethos antes e apds o Tear.

Indicadores Ethos 2007 2008
VValores, transparéncia e governanga 1,94 7,37
Pdblico interno 1,05 5,87
Meio Ambiente 1,33 4,32
Fornecedores 0,54 7,40
Consumidores e clientes 0,79 7,40
Comunidade 1,09 2,26
Governo e Sociedade 4,02 6,01
Nota Geral 1,54 5,80

Fonte: Elaboracao propria.

A evolucdo da empresa de um ano para outro representou 277% e
passou de uma nota geral de 1,54 para 5,80. As maiores evolucdes foram em
fornecedores (1.270%) pelo cumprimento da norma SA8000; seguidas de
consumidores e clientes (837%) e publico interno (459%).

Apesar de o publico interno ser o foco da maior parte das acbes da
empresa, 0 que pode ser verificado, na tabela 2, € que o aumento mais expressivo
ocorreu com fornecedores e clientes, em virtude das exigéncias contidas nos
Indicadores Ethos serem superiores para o publico interno.

Tais indicadores exigem altos investimentos em plano de saude, bolsa de
estudos, auxilio creche, plano de carreira e outros beneficios dificeis de serem
implementados por micro e pequena empresa e limitou a nota da empresa N.

Cabe salientar que a empresa N é de pequeno porte e respondeu o
instrumento de pesquisa Ethos destinado as grandes organizacoes, por exigéncia da
empresa ancora e deve-se considerar as limitacbes da ferramenta. A grande
variacdo dos resultados de um ano para o outro também pode ter influéncia da
adocdo de diferentes niveis de rigor pelo respondente na interpretacdo dos
Indicadores Ethos prejudicando a analise devido sua aplicacdo inadequada.
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Estava previsto pela metodologia efetuar nesta etapa a analise qualitativa
das praticas de RSE identificadas pelos Indicadores Ethos, porém as empresas
apresentaram dificuldades em responder aos Indicadores Ethos e prejudicou a
aplicacao da outra ferramenta.

A andlise das praticas foi solicitada pela coordenacdo do Tear e a
empresa objeto de estudo chegou a realiza-la, mas até o fechamento dos trabalhos
nao foi utilizada ou discutida durante as reunides. Para a empresa, a ferramenta

ficou carente de sentido e aplicacéo.

Etapa D: Planos de acéao

A empresa N elaborou e colocou em préatica 25 a¢cfes que possibilitaram
alcancar os resultados da tabela 2. Foram quatro praticas em valores, transparéncia
e governanca; nove em publico interno, cinco em meio-ambiente; uma em
fornecedor; trés em consumidores e clientes e trés envolvendo a comunidade. As
acOes estdo descritas no quadro 20.

Quadro 20 — Préticas desenvolvidas pela empresa durante o Tear.

Valores, Transparéncia e Governanca

1 |Divulgacéo de balanco social

2 [Troca do escritério de contabilidade

3 |[Elaboracao de cddigo de ética e regulamento interno

4 Atualizacdo de pagina na internet para divulgar o codigo de ética, missao, visao e valores da
empresa

Pudblico interno

5 |Implanta¢do de métodos para recrutamento e selecéo

6 |Oferecimento de tratamento para diabetes aos motoristas doentes

7 |Implantacao de caixa de sugestfes

8

9

Implantacdo de pesquisa de clima organizacional

Constituicdo de CIPA

10|Contratag@o de menor aprendiz

11jimplantacdo de programa de treinamento e desenvolvimento para os motoristas
12|Organizacao de sala de descanso para os funcionarios

13|implantagéo de avaliacdo de desempenho dos motoristas

Meio-Ambiente

14|Utilizacdo de papel A4 reciclado nas impressdes de documentos e relatrios da empresa
15Parcerias com fornecedores para retorno de produtos descartados (pneus, 6leos e lonas)
16[lmplantagéo de coleta seletiva

17|Instalagdo de programa informatizado para controle de combustivel

18|Instalacéo de coletores de pilhas em parceria com universidade

Fornecedores

19|Rea|izaqéo de visitas de inspecao nos principais fornecedores

Consumidores e Clientes

20|Fomentar o didlogo com o cliente

21|Desenvo|vimento de formulério para sugestfes e reclamacdes de clientes pela internet
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22|Desenvo|vimento de formulério para pesquisa de satisfacéo dos clientes pela internet

Comunidade
23|Doacbes de materiais, servigos e recursos para entidades assistenciais, escolas e cooperativas

24|Colocacao de placas do disque-denuncia contra a prostituigao infantil nas carretas da empresa

25/Conquista do selo empresa amiga da crianga
Fonte: Elaboracao propria.

O foco das acbes da empresa N no publico interno, de acordo com Melo
Neto e Froes (2001), confirma o estagio inicial da RSE, no qual a prioridade é
investir em seu publico interno para depois expandir a atuagdo na comunidade.

Para a empresa avancar e atingir altos niveis de RSE interna e externa, &
imprescindivel o engajamento dos stakeholders e, como visto no mapeamento da
empresa no quadro 18, ainda nao foi possivel integrar os diferentes publicos e atingir
o nivel de RSE plena, segundo Carrol (1991).

Nesta fase o programa priorizou o compartilhamento das praticas entre as
empresas, o qual se estendeu até o final dos trabalhos. Os temas mais abordados
foram a questdo da ética e conduta empresarial, voluntariado, reciclagem de
residuos, avaliacdo de fornecedores, além da apresentacdo de palestrantes
convidados e das melhores praticas e planos de acdo desenvolvidos pelas
empresas.

Para Bessant e Tskeouras (1999), o compartilhamento permite superar
possiveis problemas na postura de acomodacdo das empresas, mencionada
anteriormente como inércia por Sgourev e Zuckerman (2006) devido ao seu
potencial em originar reflexfes criticas de diferentes perspectivas, abrindo caminhos
para explorar novas oportunidades e experiéncias.

Nas palestras realizadas por pessoas externas, um palestrante da
empresa ancora foi convidado para falar sobre avaliacdo de fornecedores e ajudou a
esclarecer a questdo comercial entre as pequenas empresas e a ancora, foco das
reclamacdes. Sgourev e Zuckerman (2006), na revisdo da literatura, também
mencionam a presenca de especialistas externos para auxiliarem o processo de
aprendizagem na rede.

Descobriu-se na palestra que a RSE representava menos de 10% dos
pontos da avaliacao do fornecedor, dividindo espagco com as demais certificacdes de
qualidade. Além disso, nem todas as unidades da empresa ancora apresentavam
processos de avaliagdo de fornecedores consolidados, impossibilitando o

reconhecimento.
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A palestra encerrou 0s comentarios entre os participantes, porém ficou
evidente no decorrer dos trabalhos que a falta de engajamento dos gerentes da
empresa ancora desmotivou o0s participantes no inicio do programa, ja que
esperavam um beneficio comercial, como contrapartida de seus esforgos.

Esse fato pode ter relagdo com o direcionamento da maioria das aces
sociais das empresas para o publico interno, pois a falta de reconhecimento formal
do cliente pode ter sido vagarosamente substituida pelo reconhecimento interno dos
beneficios do programa, pelos proprios funcionarios das empresas participantes,
encontrando assim uma nova motivagao para continuarem no programa.

A motivacdo para a realizacdo das acdes, que antes era procurada fora
da empresa, passou a ser impulsionada de dentro e transformou as relagbes do
grupo que se fortaleceu, tornou-se mais unido, aprendeu a valorizar as pequenas
conquistas, respeitar os limites de cada um e a aprender uns com 0s outros. A
competicdo pela atencao do cliente havia chegado ao fim.

O relacionamento entre as empresas evoluiu pela negociagcdo dos
interesses e permitiu a integracdo dos participantes e relacionamentos mais
harmoniosos, pelo melhor equilibrio das expectativas, porém nao foi possivel
avancar além do estagio transacional de Austin (2004) e as acdes se concentraram
nos temas em que as empresas visualizavam maiores retornos.

A ancora e empresas nao conseguiram alinhar as expectativas e objetivos
comerciais, mas o redirecionamento das relacdes contribuiu para as empresas
encontrarem nova motivagdo e outroS compromissos, processo considerado
importante por Bessant e Tsekouras (1999) para os membros permanecerem na
rede e incentivar 0s encontros.

Nesse momento, as empresas participantes precisaram identificar, dentre
as praticas implantadas em seus planos de acdo, aquelas que estavam de acordo
com a ferramenta matriz brasileira de sustentabilidade, apresentada para as
empresas.

A matriz auxiliou as empresas a identificarem as praticas que
incorporavam principios de sustentabilidade, as quais foram enviadas para o Instituto
Ethos. Era a oportunidade das empresas se projetarem no mundo exterior.

As melhores praticas do grupo foram selecionadas para compor o banco
de praticas do site do Instituo Ethos. De todas as cadeias, foram identificados, até o

fechamento dos trabalhos, 29 casos de sucesso, sendo que destes 10 foram da
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cadeia X1. A empresa objeto de estudo enviou uma pratica, porém até o momento
nao obteve resposta do Instituto Ethos.

Quadro 21 — Praticas selecionadas pelo Instituto Ethos.

Empresa Identificac&o das préticas

E Elaboracéo do balan¢o social modelo GRI

B Cddigo de ética

D Informativo interno

F Substituicdo de copos descartaveis por canecas
(6] Incentivo a escolarizacao

0] Dia V

K Programa qualidade de vida

H Requisitos dos clientes

L Cobertura com lona plastica da pilha de matéria-prima
C Biblioteca para todos

Fonte: Instituto Ethos (2008).

Sgourev e Zuckerman (2006) acreditam que o compartiihamento das
melhores praticas fornece idéias Uteis de mudancas que podem ser implementadas
e estimulam os membros do grupo a promover a transferéncia de conhecimento
entre eles. Também possibilitou que as empresas da cadeia X1 tornem-se referéncia
para 0 setor em que atuam, caracterizando os agrupamentos formadores de
mercado, do segundo estagio de Zadek et al. (2002).

Apesar dos conflitos iniciais, a auséncia da figura do cliente direcionou o
olhar das empresas para dentro de si, tornando-as mais verdadeiras em suas acoes.
Conforme destacado por Carrol (1979) e em matéria na Gazeta Mercantil (O
DESAFIO..., 2008), quando as empresas fazem o que acreditam obtém melhores
resultados, motivam as outras empresas a permanecerem no programa pelos

ganhos internos.

Etapa E: Comunicacéao e relatorio.

A empresa elaborou o balanco social a partir da estrutura do modelo
Ibase e incorporou algumas analises do modelo GRI, considerados os relatérios
mais utilizados no meio empresarial brasileiro, segundo os autores (MELO NETO;
FROES, 1999; LOUETTE, 2007).

O modelo GRI propde a apresentacdo de informacOes negativas
(ESTEVES et al., 2006; GRAYSON; HODGES, 2002) e a anélise do balanco social
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da empresa N revelou que esta assume alguns aspectos que ainda precisam ser
aprimorados no tema publico interno:

“Por problemas culturais, tipicos do setor de transporte rodoviario de cargas
a empresa enfrenta escassez de méo-de-obra na fungdo de motorista
carreteiro, o que eleva as taxas de rotatividade nessa fungdo e origina o
percentual de 26% do grupo que ainda ndo completou um ano de empresa.
Os esforgos estao sendo concentrados no aprimoramento das técnicas de
recrutamento e sele¢do, melhoria nas condi¢cbes de trabalho, aumento de
salarios e investimentos em treinamento e desenvolvimento, para nos
diferenciar dos concorrentes e manter os motoristas na empresa” (relatério
balanco social 2007).

Em relagdo a um projeto desenvolvido em duas escolas da rede municipal
de ensino, que foi cancelado, a empresa também se justifica perante a comunidade:
a N n&o continuou com o projeto nas escolas porque ele precisava de uma
reformulacdo e o foco do planejamento estratégico para 2007 foi o publico interno,
no qual concentraram-se os esforcos.

A empresa também assume que ndo conseguiu alcancar a
sustentabilidade e espera que no futuro seja possivel obter resultados melhores e

assim concluiu o relatorio com a seguinte afirmagéo:

“Gostariamos de ter colaborado mais, mas estamos apenas no inicio dessa
caminhada e ha muito para ser feito e também temos a consciéncia de que
esse caminho deve ser construido pedra por pedra porque a
sustentabilidade ndo se traduz apenas em acdes, mas em resultados que
esperamos alcancar em breve”(relatério balango social).

Segundo o0s autores, a empresa, ao comunicar 0os problemas, abre
espaco para o dialogo com os stakeholders e permite a avaliacdo da qualidade das
praticas, comparacdo e acompanhamento das acdes pela sociedade (MENOS...,
2008; BARKSDALE, 1998).

A estrutura do balanco social da empresa N, exposta no quadro 23,
contempla informacbes econbmicas, sociais e ambientais e comprova
qualitativamente, descrevendo as acgdes e quantitativamente, utilizando indicadores,
0s investimentos, praticas e desempenho nos temas priorizados pela empresa,
conforme mencionado na revisdo da literatura (MELO NETO,; FROES, 1999;
LOUETTE, 200).

Quadro 22 — Estrutura do balango social da empresa.

1. ESTRATEGIA E SUSTENTABILIDADE

1.1 Mensagem da direcao

1.2 O impacto do mercado de transportes




169

2. PERFIL ORGANIZACIONAL

2.1 Historico da organizacao

2.2 Localizagao

2.3 Produtos e servicos

2.4 Qualidade no transporte

2.5 Missao

2.6 Visao e valores

2.7 Cédigo de conduta ética

2.8 Desempenho econdémico

2.9 Dialogo com as partes interessadas

2.10 Premiacdes

3. POLITICA DE GESTAO DE PESSOAS

3.1 Indicadores de corpo funcional

3.2 Indicadores sociais internos

3.3 Treinamento e desenvolvimento

3.4 Avaliacédo de desempenho

3.5 Saude e seguranca no trabalho

3.6 Campanha para reducgéo de acidentes

3.7 Controle médico e saude ocupacional

3.8 Caixa de sugestdes

3.9 Ouvidoria

3.10 Pesquisa de clima organizacional

4. CIDADANIA EMPRESARIAL

4.1 Campanha de combate a prostituicao infantil

4.2 Empresa amiga da crianca

4.3 Programa SRE (Sustentabilidade e Responsabilidade Empresarial)

4.4 Programa Tear (Tecendo Redes Sustentaveis)

5. INICIATIVAS AMBIENTAIS

6. CONCLUSAO E PERSPECTIVAS DE FUTURO

7. AGRADECIMENTOS

Fonte: Elaboracao propria.
A empresa N acredita que o balanco social pode se transformar em uma

ferramenta comercial importante e num diferencial em relacdo as outras pequenas
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empresas. Nesse sentido, os autores recomendam o cuidado de utiliza-lo, como
ferramenta de gestéo, para auxiliar a empresa a pensar de forma estratégica e néo
apenas como ferramenta de marketing ou livro de auto-elogios (MENOS..., 2008).

Nas negociacdes de prestacdo de servigos para um potencial de cliente
de grande porte, a empresa N apresentou o balanco social e o surpreendeu. Porém,
o contrato ndo foi fechado, pela incapacidade da empresa N em cumprir 0 prazo de
inicio dos trabalhos.

Assim, os clientes sinalizam que a responsabilidade social empresarial
pode ser fator diferencial para as empresas perante o mercado, quando os demais
elementos comerciais tradicionais, como prec¢o, prazo e qualidade sdo cumpridos. A
RSE isolada ndo € um fator comercial decisivo e Alli e Sauaya (2004) reforcam essa
idéia e acrescentam que a RSE funciona como mecanismo de desempate.

Nesta etapa, a empresa também foi avaliada em 2007 e 2008 pelo BID e,
de acordo com as praticas implantadas, a avaliacdo concluiu nos dois anos que é
provavel que a empresa alcance a sustentabilidade. Na escala de avaliagdo geral do
BID, a empresa permaneceu nesse mesmo patamar de um ano para outro e esta
coerente com a conclusdo do balanco social analisado anteriormente.

Na primeira avaliacdo do programa, realizada pelo BID em 2007, a
exigéncia de evidéncias das acdes e dados quantitativos dos resultados, custos,
receitas, despesas e consumo de recursos naturais dificultou sua aplicagdo na
realidade das pequenas empresas, as quais nao tinham os registros.

A empresa N apresentou dificuldades em responder a primeira avaliacao
devido a falta de registros e controle de dados ambientais. A diretoria procurou uma
empresa especializada no gerenciamento de impactos ambientais, porém o custo
era inviavel para uma pequena empresa. Na segunda versdo, a avaliacdo foi

simplificada e se aproximou mais da realidade das pequenas empresas.

Etapa F:. Consolidacéo da Rede.

Para a consolidacdo da rede, o foco foi o compartihamento de
experiéncias e discussdo dos resultados pelo grupo e ocorreu tanto em seminarios
regionais, envolvendo as nove cadeias, quanto dentro das préprias cadeias, em
todas as etapas da metodologia Tear, jA comentado anteriormente.

No decorrer da aplicacdo da metodologia, as empresas com melhor

desempenho apresentavam a aplicacdo das ferramentas para as outras, por
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solicitacdo da coordenacdo do Tear, responsavel por identificar as melhores
praticas. Esse processo de selecionar e consolidar as informacdes para torna-las
disponiveis ao grupo é considerado central para as redes operarem de forma efetiva,
segundo Bessant e Tsekouras (1999).

A troca de experiéncias apresentou um nivel mediano de contribuicdo
para N, pois com o tempo as praticas entre as empresas se equilibraram e ndo havia
muitas novidades para serem compartilhadas. Sgourev e Zuckerman (2006)
comentam que o amadurecimento das relagcbes desencadeia num processo de
homogeneizacdo das empresas, pela absorcdo das melhores praticas, o que pode
ser amenizado pela participacdo de novas empresas ou pelo sentimento de
obrigagédo e amizade desenvolvidos no grupo.

Para incentivar as relagdes comerciais e troca de experiéncias entre 0s
participantes, o programa Tear realizava atividades em grupo. Em um dos encontros,
foi montada uma feira de empresas. Os participantes tinham que anotar em
cartolinas os produtos e servicos que precisavam comprar e ofereciam, bem como
as ameacas de seu negacio.

Uma empresa, ao ler a cartolina da outra, fazia anotacdes de
fornecedores e dicas para resolver os problemas. A empresa N indicou um
fornecedor para a empresa C, porém nado obteve retorno satisfatorio para resolver os
seus problemas. As empresas somente se mobilizavam para ajudar umas as outras,
qguando solicitadas diretamente por algum integrante da outra empresa.

Outras tentativas de mobilizacdo coletiva sem a interferéncia da
coordenacdo do Tear foram frustradas. A empresa N tentou mobilizar as outras
empresas na realizagdo de uma atividade de fechamento do programa, solicitada
pela coordenacéo do Tear, para apresentacdo no ultimo seminario regional e poucas
empresas se envolveram.

As empresas, a exemplo de outras cadeias, também resolveram fazer
uma acado coletiva e desenvolver um site para compartilhar informacdes entre si e
com outras empresas a respeito do tema RSE, ap0s o término do programa. O
resultado foi parecido com o anterior e poucas empresas se movimentaram para a
constru¢do do site e até o fechamento dos trabalhos a idéia ndo tinha se
concretizado.

Nos seminarios regionais, acontecia o encontro de todas as cadeias para

compartilhar experiéncias entre as empresas, promover debates tematicos, palestras
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com profissionais de destaque no cenario nacional, apresentacdo dos resultados do
programa Tear e atividades praticas em grupo, para auxiliar as empresas
encontrarem solucdes e idéias para seus negocios.

Cada cadeia era representada por uma cor e os participantes tinham
camisetas da cor de sua cadeia e eram incentivados a sentarem nas mesas de
forma a promover a maior mistura possivel de cores. Sgourev e Zuckerman (2006)
consideram interessante promover o rodizio entre as empresas, pois possibilita
quebrar o processo de homogeneizacao descrito anteriormente.

Os seminarios proporcionavam oportunidades para as empresas
conhecerem outras realidades, fazerem novos contatos e fecharem negdcios. A
empresa N participou dos quatro seminarios regionais promovidos pelo programa e
do painel tematico sobre o Tear apresentado na Conferéncia Internacional de RSE
promovida pelo Ethos em 2008. Todas as atividades foram gratuitas e, em alguns
casos, a empresa ancora patrocinou também o transporte e hospedagem para a
empresa.

No depoimento da empresa N, os semindrios regionais eram motivadores
e proporcionavam novas forcas e idéias para vencer as dificuldades, pois com todas
as cadeias unidas era possivel visualizar a dimensao e alcance dos resultados e
acOes do programa e confirma a importancia da rede em encontrar mecanismos
para manter a motivacao, interesse, compromisso e participacdo propostos pelos
autores (BESSANT; TSEKOURAS, 1999; SGOUREV; ZUCKERMAN, 2006).

A empresa N foi convidada a falar sobre as dificuldades que encontrou na
implantagcdo de seu cddigo de ética em um dos seminarios regionais e o retorno foi
bastante positivo. A experiéncia foi transformada em estudo de caso para ser
discutida em universidades, além disso a empresa conseguiu projecdo na midia,
devido a presenca constante de jornalistas nos seminarios.

A empresa N passou a receber ligagOes e e-mails de outras empresas
interessadas em conhecer com mais profundidade suas acgdes, convites para
palestras e solicitacdo para indicar profissionais em sua cidade para resolver
problemas de empresas de outras cadeias, conhecidas durante os seminarios
regionais.

Assistir os pares, expondo suas a¢fes durante 0os seminarios regionais,
era motivo de orgulho e comemorado pelo grupo e incentivava as empresas a se

aprofundarem nas acdes para conseguirem resultados de destaque.
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Esta etapa prevista pela metodologia Tear, ao longo do programa,
transformou as relacbes do grupo. As empresas se uniram motivadas pelas
conquistas e passaram a ter um maior interesse pela realidade um do outro. Assim,
a dindmica dos encontros foi modificada por sugestéo das préprias empresas.

As pequenas empresas se ofereceram para sediar 0s encontros em seus
espacos e assim o0s participantes puderam ver as praticas na realidade de cada
empresa.

As empresas tomaram a iniciativa e reformularam a dinamica do
programa de Tear, de acordo com seus proprios objetivos e interesses. Para
concretizar as reunides, as empresas se envolveram no planejamento e execucao
dos encontros. Assim, tanto os relacionamentos quanto as caracteristicas de
trabalho em conjunto evoluiram e as empresas conseguiram se aproximar do estagio
de integracao apresentado por Austin (2004).

Os encontros promovidos pelas empresas foram viabilizados pelo
compartilhamento e complementaridade de capacidades e recursos entre o grupo.
Cada um colaborava com o0 que tinha disponivel e superaram as limitacdes
individuais em promover um evento do porte do Tear em suas sedes. Por isso, Lewis
(1992) e Fleury e Fleury (2003) defendem as redes como um caminho viavel para as
pequenas empresas superarem suas limitacdes e conseguirem competitividade para
sobreviverem no mercado.

A empresa ancora saiu do centro dos relacionamentos e as relacdes
horizontais entre pares passaram a predominar. Para os autores (TEODOSIO;
BORGES, 2007; SGOUREV; ZUCKERMAN, 2006), o inicio de uma rede social
demanda relagbes horizontais e Granovetter (1985) complementa que as
semelhancas de hierarquia e poder entre as empresas sustentadas por relacdes de
confianca permitem a troca, ajuda mutua e também, segundo Mizruchi (2006), facilita
a comunicacao direta entre os membros e 0 processo de aprendizagem.

O grupo passou a buscar a satisfacdo dos interesses comuns e a
mobilizar outros atores em suas cidades, como a comunidade, universidades,
fornecedores, lideres empresariais, politicos e entidades para acompanharem o0s
encontros do Tear.

Desta maneira, originou-se uma rede social que saiu do nivel da
aprendizagem e migrou para a movimentacdo social. Loiola e Moura (1997)

esclarecem que as principais caracteristicas dessas redes € funcionar como agentes
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de mobilizacdo, contaminando outros atores e criando teias de interacdes informais
capazes de permear diferentes contextos. O papel da rede (LOIOLA; MOURA, 1997;
TACHIZAWA, 2007) é mobilizar recursos, trocar informacdes, experiéncias e
formular projetos para a ampliacdo da cidadania e resolucéo dos problemas sociais.

O programa chegou a ser destaque no jornal de uma das cidades que
sediou o encontro e chamou a atencdo dos empresarios locais para questdes de
RSE. As empresas, ao mobilizarem outras organiza¢des, adotaram entdo a postura
de agente civil (ZADEK, 2006; CLARKSON, 1995) e lideraram a formagéo de um
agrupamento de parceria (ZADEK et al., 2002).

A complementacdo de capacidades, satisfacdo de interesses comuns e
mobilizacdo de outros atores para a ampliacdo da cidadania empresarial resumem
as relacbes desenvolvidas pela cadeia X1, destacadas por Tachizawa (2003) no
capitulo 2.

A empresa objeto de estudo sediou um dos encontros junto a outra
empresa da mesma cidade e fortaleceu os lagos de amizade com o grupo. O
amadurecimento nao se limitou as relacbes e se estendeu para a evolugcao
profissional e pessoal dos participantes.

Nos encontros, era comum ouvir comentarios de que o Tear valia mais
que um curso de pds-graduacdo, porque tinha a vantagem de aliar a teoria a pratica.
Os gestores foram capacitados e se sentiam mais preparados para administrar as
empresas. A inabilidade gerencial para trabalhar a RSE apontada pelos criticos
(FRIEDMAN, 1970; JENSEN, 2000, 2001) foi resolvida pela capacitacdo e o0s
gestores passaram a planejar os negécios pelo enfoque estratégico do programa e
confirma a opinido de Young (2004, p.1) de que “guem tem um olhar socialmente
responsavel consegue enxergar uma multiplicidade de oportunidades de negdcios,
muito maior do que permite ver o ponto de vista da gestéo tradicional”.

Uma das melhores praticas destacada no quadro 21, da empresa L,
originou um novo procedimento que foi patenteado, gerou novos empregos e
proporcionou economia para a empresa, ao buscar uma solucdo que permitisse 0
reaproveitamento do material utilizado, para cobrir as pilhas de matérias-primas da
empresa X1 e proporcionar maior ergonomia para os funcionarios que trabalham na
funcdo. E a forca criativa do ser-humano, destacada por Freeman e Phillips (2002),
capaz de aliar a RSE as novas oportunidades de negécios de Young (2004) e
Herzog (2004).



175

Pode-se perceber que o processo de aprendizagem nas redes assume o
desafio de mudar a postura gerencial e assim conseguir desenvolver as operacées
da empresa, sua lideranca, comportamento e por fim, cultura (TEIXEIRA; GUERRA,
2002). A revisdo da literatura indica que para a teoria se concretizar o lider precisa
estar comprometido com as mudancas (ZIEMER, 2007) e justifica e exigéncia da
coordenacdo do Tear, da presenca de pessoas com poder de decisdo nos
encontros.

Alguns encontros também foram organizados, com a participacdo de
empresas de outra cadeia, para viabilizar a realizacdo de mini-cursos com
profissionais reconhecidos, na area de trabalho infantil, captacdo de recursos em
bolsa de valores e outros temas.

O encontro das cadeias propiciou o compartilhamento de novas praticas
entre as empresas, porém o clima foi de competicdo. Algumas empresas da outra
cadeia foram oportunistas e tentaram se destacar em discursos longos, porém com
praticas vazias e sem profundidade. Ficou evidente a falta de integracdo do grupo e
a tentativa de chamar a atencdo dos responsaveis comerciais da empresa ancora
convidada, os quais estavam presentes.

A competicao, rivalidade e concorréncia mencionadas por Bacic (1997) e
Vieira (2001), como uma ameacga para as empresas que estdo fora da rede,
estabeleceram-se dentro do Tear.

Em alguns momentos, até mesmo o andamento dos trabalhos chegou a
ser prejudicado pelas atitudes excessivas de alguns participantes, que fugiam do
contexto da reunido e interrompiam os palestrantes para mostrar as praticas de suas
empresas sem serem solicitados, demonstrando atitudes inconvenientes.

A falta de uma hierarquia mais formal na dinamica dos encontros dificulta,
segundo Sgourev e Zuckerman (2006), a manutencdo da coesdo do grupo e pode
gerar insatisfagbes que, agravadas por sentimentos contraditorios de cooperacao e
competicdo, originados pela prépria estrutura da rede, contribuem para a saida de
seus membros.

Os integrantes da cadeia X1 reprovaram essas atitudes e a insatisfacao
acabou se estendendo para o encontro como um todo e as empresas sairam com a
sensacao de que o dia nada acrescentou. Algumas empresas até mesmo se

retiraram antes do término dos trabalhos. A empresa L fez questdo de mencionar
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gue os treinamentos tiveram pouca aplicabilidade, apesar de os assuntos serem de
extrema importancia para as empresas.

Além disso, as empresas ficaram expostas a experiéncias inadequadas e,
segundo Sgourev e Zuckerman (2006), o processo de aprendizagem pode ser
prejudicado e demanda esforcos no sentido de indicar apenas as acdes Uteis,
relevantes e transferiveis.

Algumas limitacbes do trabalho em rede, expostas pelos autores na
reviséo da literatura (BACIC, 1997; VIEIRA, 2001; SGOUREV, ZUCKERMAN, 2006),
se concretizaram no programa Tear e reforcam a necessidade de as redes
apresentarem uma estrutura de operacdo com regras de participacdo definidas,
processo que ajuda a superar 0s possiveis bloqueios na operacdo da rede, de
acordo com Bessant e Tsekouras (1999). Teixeira e Guerra (2002) acrescentam a
importancia do papel da coordenacdo no direcionamento da rede na missao
estabelecida para manter a motivacao inicial dos participantes e inibir informacdes

redundantes que podem desmotivar o grupo.

Etapa G: Expansao darede.

O programa Tear se encerrou em outubro de 2008 e a empresa objeto de
estudo auxiliou a expansao da rede por intermédio da empresa ancora, prestando
depoimentos sobre sua participagcdo no programa Tear e mostrando 0s principais
resultados alcancados pela empresa, em eventos de lancamento do novo programa
da ancora, que dara continuidade ao Tear.

Este novo programa foi elaborado, a partir do Tear, porém é uma versao
mais simplificada para viabilizar sua operacionalizagcdo ao mesmo tempo por varias
unidades da empresa ancora, que fardo o trabalho com seus respectivos
fornecedores nas préprias sedes das unidades.

O trabalho € independente do Instituto Ethos e do BID e conta com 0s
recursos da empresa ancora e sua fundacdo. O objetivo é capacitar a maior
quantidade possivel de fornecedores entre os 30.000 atuais e, por isso, 0 programa
foi descentralizado.

A atuacdo local do programa também viabilizou a participacdo do
responsavel de compras e de um grupo da area de Recursos Humanos da ancora

que ficou responsavel pela aplicacdo da metodologia em sua propria realidade.
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Conforme analisado anteriormente, a empresa ancora perdeu a
oportunidade de capacitar seus proprios funcionarios para um relacionamento mais
saudavel com os fornecedores (TEIXEIRA; GUERRA, 2002) e gerou muita
insatisfacdo por exigir das pequenas empresas algo que nao pratica (ALLI; SAUAYA,
2004).

Apesar de a empresa ancora nao ter se envolvido com o programa Tear
da maneira como as pequenas empresas imaginavam no inicio, o didlogo aberto
entre os participantes proporcionou a mudanca de postura dos lideres da empresa
X1 ao atenderem a solicitacdo das pequenas empresas no programa seguinte.

A revisdo da literatura menciona que €& Iimpossivel prever o0s
desdobramentos de uma rede social e mesmo tardia, a mudanga pode ser
considerada uma conquista das pequenas empresas fornecedoras que poderao
trazer os beneficios econbmicos que as empresas almejavam conseguir, pela
melhora das relacfes entre cliente e fornecedor a longo prazo, jA que tanto a RSE
guanto as redes passam por varios estagios de amadurecimento (CLARKSON,
1995; ZADEK, 2006; ZADEK et al., 2002; GRAYSON; HODGES, 2003; AUSTIN,
2004) e demandam tempo para se concretizarem.

A empresa N gostaria de expandir o programa Tear, de forma mais
simplificada para seus fornecedores, porém a gerente responsavel pelo programa se
ausentard da empresa por dois anos e inviabilizara a replicacdo. Como a gerente
participou sozinha do programa, ndo ha na empresa outra pessoa capacitada para
expandi-lo.

Em sua auséncia, a gerente acredita que os trabalhos com o publico
interno terdo continuidade porque ja foram incorporados na gestdo, porém nos
outros temas nao tem certeza devido ao problema mencionado acima.

A inabilidade da geréncia em transferir 0 aprendizado para a organizacao
mencionada por varios autores (TEIXEIRA; GUERRA, 2002; ZIEMER, 2007;
YOUNG, 2004, 2008; CARROL, 1979; O DESAFIO..., 2008; PALHANO, 2007) pode
limitar o desenvolvimento da RSE e a pratica comprova que as acdes de RSE que
se sustentam ao longo do tempo estdo integradas a estratégia da empresa e, por
isso, demandam planejamento, de acordo com Melo Neto e Froes, 1999.

Desta maneira, os resultados sdo mais perceptiveis, quando a empresa
consegue atingir o estagio estratégico proposto por Zadek (2006). O programa Tear

ofereceu as ferramentas as empresas e o0s resultados dependem do nivel de
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responsividade (CAROL, 1979) que os lideres da empresa estdo dispostos a adotar

para o direcionamento das préticas.

6.1.1. Resultados na percepcao da empresa N

O programa Tear possibilitou as empresas a alcancarem resultados além
dos Indicadores Ethos, levantados pela pesquisa participante e questionario
respondido pela geréncia da empresa N.

Para N, o Tear € uma ferramenta de gestdo e possibilitou a empresa
aprender a: “transformar problemas em idéias, idéias em planos de acéo e planos de
acdo em resultados alinhados com a estratégia do negocio”.

A realidade exposta na etapa B, de um publico interno totalmente
desintegrado da estratégia do negdécio, era um risco que poderia no futuro
comprometer a sobrevivéncia da empresa no mercado.

A partir da metodologia Tear, a empresa N conseguiu transformar os
riscos em seu diferencial competitivo. Atualmente, o trabalho com o publico interno,
realizado pela empresa N, é reconhecido no mercado e muitas empresas a
procuram para conhecé-lo. A empresa tornou-se referéncia em seu setor como
previsto por Zadek et al. (2002).

A empresa tem o reconhecimento publico de stakeholders importantes,
que prestaram depoimentos em seu balanc¢o social:

O cliente destacou a satisfacdo pelas iniciativas da empresa N na

construcdo da rede e sua contribuicdo para um mundo melhor:

-“Como profissional de Recursos Humanos, fico imensamente satisfeito ao ver as iniciativas da N no
campo da Responsabilidade Social. Acredito que, ao criarmos essa “rede”, onde as empresas (ndo
importando o porte ou atividade) contribuem para a melhoria da qualidade de vida das pessoas
menos privilegiadas, estamos criando um mundo melhor, mais justo e mais digno. E quanto mais
empresas aderirem, mais rapidamente alcancaremos esse objetivo” (Gerente de Recursos Humanos
da empresa ancora).

O sindicato dos motoristas percebe o relacionamento da empresa N,

como uma parceria, distante dos conflitos que geralmente permeiam esta relacao:

-“O Sindicato dos Condutores de Veiculos [...] vem, através desta, declarar, para os devidos fins e
efeito, que trabalhar em parceria com a empresa N € uma honra [...]" (Presidente do Sindicato dos
Motoristas).

O fornecedor destaca a postura da empresa frente ao seu publico interno:

-“Uma empresa que dignifica seus funcionarios e parceiros com o reconhecimento aliado a
sociabilidade e fidelidade [...]” (fornecedor).
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A entidade de apoio ao setor também destaca a preocupacao da empresa
N com o aperfeicoamento continuo do seu publico interno:
-“A N aplica os conceitos de qualidade de vida e responsabilidade social, buscando o
aperfeicoamento continuo de seus colaboradores. Nos Ultimos anos, temos trabalhado em parceria
na capacitagdo de motoristas e profissionais das mais diversas areas e podemos atestar a
preocupacdo da empresa no desenvolvimento dos agentes produtivos, visando a exceléncia nos
servicos prestados. A empresa investe em treinamentos técnicos e comportamentais, além de
oferecer agbes preventivas para a saude dos colaboradores e seus familiares, estimulando também a

participacdo em atividades de esporte e lazer; o que demonstra a preocupacdo da N com seu material
humano” (Entidade de Apoio a Aprendizagem no Transporte).

Os depoimentos comprovam que as acdes praticadas pela empresa
transparecem aos olhos dos stakeholders. Todos os depoimentos foram voltados
para 0 publico interno, foco dos trabalhos da empresa N e comprovam que a
empresa pratica o que divulga. Além disso, a empresa, ao buscar a opinido dos
stakeholders, abriu espaco para o dialogo e identificacdo de novas oportunidades de
atuacao que podem beneficiar o seu desenvolvimento e aumentar a confiangca do
publico externo em suas acdes, segundo os autores (BARKSDALE, 1998;
GRAYSON; HODGES, 2002; MENOS..., 2008).

Os principais resultados na opinido da empresa foram: reducdo da
rotatividade dos motoristas, reducdo do numero de acidentes, redugdo no consumo
de combustivel, reducéo das reclamacfes trabalhistas, funcionarios mais satisfeitos
e um clima organizacional melhor. Vale destacar que esses resultados ndo eram
previstos pela metodologia do Tear.

Apesar da dificuldade jA mencionada em quantificar os resultados,
segundo a gerente da empresa N, € nitida a evolugdo no comportamento dos
funcionarios e no ambiente interno. Alguns motoristas problematicos hoje sé&o
exemplos para os demais. A confianca na empresa aumentou e tiveram 0 caso
inédito de um funcionario de 15 anos de empresa declarar que era alcodlatra e pedir
ajuda para internacao.

Outros acontecimentos estdo surpreendendo a diretoria como ligacdes de
ex-funcionarios para declarar que adoravam trabalhar na empresa e também de
atuais patrbes de ex-funcionéarios, parabenizando a empresa pela boa imagem
perante esse publico e intrigados em saber como a empresa a conquistou.

Os beneficios confirmam também a colocacao de Lopes (2008) de que a

RSE esté diretamente relacionada ao capital intangivel da empresa, capaz de criar
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valor a médio e longo prazos pela melhora da imagem da empresa no mercado
(FISCHER, 2004).

A capacidade de contribuicdo do Tear para a empresa N, nas diversas
responsabilidades do negocio descritas por Carrol (1999), foi mais expressiva na
questao ética e legal. A responsabilidade econdémica foi melhorada um pouco em
funcdo da reducdo de custos proporcionada pelo controle de combustivel. A
empresa nao conquistou novos clientes apdés o Tear, por iSso as receitas
mantiveram-se inalteradas e os impactos econémicos néao foram significativos.

Para uma empresa de transportes, a questdo do combustivel é altamente
estratégica e reforca o discurso dos autores de que a maior parte dos ganhos refere-
se a economia proporcionada pela incorporacao da sustentabilidade na estratégia do
negécio (LOPES, 2008; PORTER; KRAMER, 2006).

Desta forma, as contribuicbes mais relevantes do programa para a
empresa N se relacionam ao processo de gestdo interno da empresa (funcionarios e
governanca) e evidencia a dificuldade de transformar a RSE em diferencial
competitivo perante o mercado, capaz de trazer aumento de receitas e
competitividade.

A governanca pela analise do quadro 5 de Grayson e Hodges (2003)
possibilita atender aos interesses dos acionistas de retorno sobre o investimento.
Assim a empresa conseguiu outros resultados, que ultrapassam o contexto de
analise e confirmam a utilizacdo do Tear pela empresa N, como uma ferramenta de
gestdo empresarial.

A troca do escritério de contabilidade proporcionou a empresa a efetuar a
compra de combustivel, por quatro meses seguidos, utilizando créditos de ICMS a
que a empresa N tinha direito e ndo sabia. A economia gerou uma poupanca extra
no valor de 50% de um faturamento mensal, a qual sera reservada para eventuais
emergéncias, fundo que a empresa havia tempo ndo conseguia resguardar.

Outra limitagdo decorrente da dificuldade de mensuragéo das iniciativas
refere-se as diferentes percepcbes que os atores podem apresentar acerca dos
resultados ndo quantificaveis obtidos pela rede (TEODOSIO; BORGES, 2006). A
troca do escritorio de contabilidade ndo foi considerada pela empresa N uma
contribuicdo para o aprimoramento da responsabilidade econémica (CARROL, 1999)

e esta em contradicdo com 0s autores, 0s quais consideram que a busca pela
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viabilidade econbmica inclui utilizar procedimentos contabeis apropriados
(MACINTOSH et al., 2001; FERREL et al., 2000).

A empresa N também conseguiu uma boa projecdo na midia pela
indicacdo da empresa ancora para entrevistas em jornais, revistas e boletins. As
publicacbes mais importantes da empresa foram duas entrevistas para o Jornal O
Globo no encarte Razao Social, uma matéria de destaque na Revista Exame PME e
outra na revista Pagina 22, da Fundagéo Getulio Vargas.

As matérias fizeram a empresa ser mais reconhecida no mercado e a ser
procurada por estudantes universitarios interessados em conhecer as praticas
implantadas.

Apesar do sucesso das mudancas, a empresa N também enfrentou
dificuldades. Na implantacdo do cédigo de ética e caixa de sugestdes, um grupo de
motoristas tentou boicotar o trabalho da psicéloga da empresa.

O grupo tentava coagir 0s outros motoristas para ndo utilizarem a caixa de
sugestdes, como instrumento de dendncia de atos antiéticos na empresa, alegando
gue algumas pessoas poderiam ser ameacadas.

A empresa demitiu 15 motoristas e descobriu que o grupo estava
envolvido nas fraudes citadas na etapa B. Neste momento, a empresa conseguiu
alinhar seus valores com os funcionarios e o trabalho da geréncia e diretoria com o0s
funcionarios ficou mais facil de ser realizado.

O programa, entdo, apresentou também riscos inesperados para a
empresa N e seus dirigentes. Em um contexto de escassez de profissionais, a
empresa vivenciou um dilema ético resolvido pela aplicacdo das ferramentas e
valores da RSE. A adogdo do codigo de ética foi fundamental para reforcar os
padrées morais aceitaveis e direcionar a conduta dos stakeholders e da propria
organizacdo (MACINTOSH et al., 2001; CARROL, 1991) na busca pelo
desenvolvimento da responsabilidade ética de Carrol (1999) nos relacionamentos
mantidos pela empresa.

Em relacdo a metodologia do programa, os pontos fortes considerados
por N referem-se a competéncia dos profissionais envolvidos no programa e a
sistematizacao das ferramentas, em livros e cartilhas distribuidas para as empresas,
foram decisivos para a organizacdo da estrutura metodolégica do Tear e

surpreenderam a empresa N.
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Os pontos fracos do programa, de acordo com N, referem-se a
complexidade da metodologia para a realidade de pequenas empresas, excesso de
encontros, foco maior na metodologia e ndo nas agdes e pouco envolvimento da
empresa ancora.

N entende que a diminuicdo no numero de encontros viabilizaria o
aumento no intervalo entre os encontros e disponibilizaria mais tempo para a
empresa colocar as a¢des em pratica de um encontro para outro.

A empresa também acredita que a énfase na metodologia a tornava mais
importante que as a¢des e algumas ferramentas descritas na etapa B ndo puderam
ser concretizadas na prética pela falta de tempo.

Bessant e Tsekouras (1999) comentam que o0 pouco tempo para fazer as
reflexdes necessérias e implantar os novos conceitos € um obstaculo que pode
bloquear o processo de aprendizagem e a efetiva operacao da rede.

Para N, a empresa somente conseguiu superar as dificuldades
metodoldgicas devido a consultoria individual. Sozinha ndo teria condigbes de
aplicar a metodologia. Os mecanismos de apoio ao processo de aprendizagem
presentes na estrutura do Tear foram fundamentais para garantir a vinculacdo do
aprendizado com a estratégia da empresa (BESSANT; TSEKOURAS, 1999) e
vencer 0s obstaculos impostos pela complexidade da metodologia.

A empresa N esclarece que esté satisfeita com o programa, pois é capaz
de proporcionar ferramentas para as empresas realmente aprimorarem a gestao,
porém demanda tempo, dedicacdo e recursos para as empresas usufruirem todos os
seus beneficios e isso nem sempre é viavel pelas limita¢cdes financeiras e humanas
das pequenas empresas. Os gestores também muitas vezes ndo estdo preparados
para entender a importancia dessas mudancas e, por isso, investem pouco no
programa.

N acredita que o0 programa proporciona para os participantes um valioso
crescimento em capacitacdo profissional e pessoal. A metodologia amadurece a
visdo do empresario sobre os negocios e desperta a sensibilidade para o lado
humano da empresa.

A empresa N enfatiza que participaria novamente de um programa similar
e indicaria o programa para outras empresas. Em sua visdo, o programa € uma

oportunidade para os empresarios mudarem a mentalidade e passarem a enxergar
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0S negécios de uma forma mais estratégica e comparar seu desempenho com
outras empresas e aprender pela troca de experiéncias.

Todos esses beneficios e dificuldades, presentes no contexto da empresa
N, foram mencionados pelos autores na revisdo da literatura (LEWIS, 1992;
SGOUREV; ZUCKERMAN, 2006; AMATO NETO, 2000; CASAROTO FILHO;
PIRES, 2001; FISCHER, 2002; PRECIOSO, 2004; BRITTO, 2002; ZADEK et al.
2002; BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2005; FISCHER; FISCHER, 2003;
TEIXEIRA; GUERRA, 2002; BESSANT; TSEKOURAS, 1999; YOUNG, 2004,
ZIEMER, 2007; LOUETTE, 2007; PORTER; KRAMER, 2006; HERZOG, 2004;
LOPES, 2008) e comprovam o potencial das redes de RSE em auxiliar as pequenas
empresas a superarem suas limitagdes individuais e terem acesso as oportunidades
proporcionadas pela implantacdo da RSE em sua gestdo e pelo aprendizado
coletivo.

A empresa N focou suas acdes no publico interno e o0s principais
resultados foram coerentes com a estratégia da empresa, a qual proporcionou a
transformacdo de uma realidade permeada por conflitos com o publico interno para
uma realidade que a colocou como referéncia em seu setor nessa tematica,
confirmada pelo reconhecimento de stakeholders importantes.

A estrutura e recursos oferecidos pelo programa Tear permitiu a empresa
vincular o aprendizado coletivo a sua estratégia. Esse processo de vincular a RSE a
estratégia do negocio pode ser considerado chave para as empresas obterem
resultados e esta mais atrelado a capacidade da lideranca em aplicar os conceitos
do que no compartilhamento entre as empresas. O fator de sucesso do programa no
contexto de cada empresa néo € coletivo e depende da postura gerencial.

Nas organizacdes, existem diferentes realidades e o programa ofereceu
uma gama de ferramentas para as empresas avangarem em seus projetos de
inclusdo da RSE a sua cultura e gestdo e cada empresa precisou encontrar o
caminho mais apropriado, dentro da estratégia empresarial, comprovando que a
RSE nédo pode ser trabalhada de forma genérica e o estudo de caso apresenta-se
em perfeita sintonia com a descricdo dos autores na revisdo da literatura (LOUETTE,
2007; PORTER; KRAMER, 2006).
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7. RESULTADOS DO PROGRAMA TEAR

Este capitulo apresenta os principais resultados proporcionados pelo
programa Tear para as empresas participantes e os confronta com o0s objetivos
pretendidos pelo Tear no inicio do programa. O item 7.1 descreve os resultados
esperados pelo programa, coletados na pesquisa documental; o item 7.2 mostra os
resultados consolidados de todas as cadeias e da cadeia X1 divulgados pelo Tear e
coletados na pesquisa documental e faz um comparativo entre eles, ja o item 7.3,
exibe os resultados que a metodologia Tear gerou para as empresas da cadeia X1,
na coleta de dados priméarios. Cabe salientar que os dados foram obtidos pela
pesquisa participante e complementados pela aplicacdo do instrumento de pesquisa

proposto na fase final do trabalho.

7.1 Resultados Esperados Pelo Programa Tear

Ao final de trés anos, tempo de duracdo das atividades, o Programa Tear
espera 0s seguintes resultados: maior incorporacdo da sustentabilidade na gestao
das empresas; acesso a novos mercados e desenvolvimento de novos produtos e
servicos; ganhos de competitividade e incremento de produtividade em até 5%
estreitamento das relacbes comerciais entre 0s parceiros envolvidos; transformar as
empresas participantes em referéncia para o desenvolvimento do programa nos
seus segmentos de atuacao; maior visibilidade e projecédo nacional e internacional;
contribuicdo para a sustentabilidade do negocio e do pais; reducdo de custos;
aumento das receitas e multiplicacdo das melhores praticas (METODOLOGIA DE
TRABALHO..., 2007, p.12).

Em relacdo as PMEs, as principais vantagens de sua participacao
defendidas pelo programa Tear sdo: capacitacdo empresarial; transferéncia de
conhecimento e tecnologia; consultoria individual, desenvolvimento de melhores
vinculos comerciais com relacdes mais justas e duradouras; relacionamento mais
proximo com outros agentes do setor; troca de experiéncias através da rede de
PMEs; aquisicdo de conhecimento através das publicacdes e grupos de trabalho e o
desenvolvimento sustentavel (METODOLOGIA DE TRABALHO..., 2007, p.12).

O Tear defende ainda que o programa pode gerar beneficios para as
comunidades onde as redes estdo localizadas, com a criagdo de empregos e renda,

precos mais justos, melhora da qualidade de vida, mais saude e educacao, acesso a
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produtos e servicos mais baratos, preservacdo ambiental e aumento da capacidade
produtiva (REUNIAO..., 2006b).

A contribuicdo para o desenvolvimento do pais se dard, segundo o
programa Tear, pela melhora no ambiente de mercado e no clima dos investimentos,
pelos ganhos de produtividade, maior competitividade, melhora dos indicadores
nacionais e finalmente pelo desenvolvimento sustentavel (REUNIAO..., 2006b).

Os resultados das avaliacdes realizadas pelo programa Tear para verificar
0s objetivos acima no contexto das empresas participantes serao expostos a seguir.

7.2 Resultados Divulgados pelo ProgramaTear.

O BID solicitou ao programa Tear a realizagdo de duas avaliagcdes das
empresas participantes, em setembro de 2007 e maio de 2008, para acompanhar o
desempenho dos recursos investidos pelo banco no programa.

As avaliacdes foram realizadas na sede de cada pequena empresa, pela
consultora local. Na primeira avaliagdo, as exigéncias do BID para as pequenas
empresas apresentarem dados econOmicos e evidéncias de todas as acdes e
resultados conseguidos era incompativel com o porte das empresas e dificultou o
preenchimento das avaliacdes.

O principal obstaculo encontrado durante a avaliacdo das empresas
participantes foi a falta de sistematizagdo de dados financeiros e dificultou a
identificacdo dos resultados na dimensdo econdmica. A partir dessa avaliacao,
alguns desafios foram colocados para as pequenas empresas, como definir
indicadores ambientais prioritarios, formas de documentacdo e monitoramento; criar
uma cultura para o registro das evidéncias das ac¢fes; encontrar o equilibrio entre
processos formais e informais de comunicacéo e relacionamento dentro da cadeia;
ampliar relacionamentos dentro dos grupos de trabalho através de trocas de
experiéncias e da realizacdo de acdes conjuntas e explorar o potencial para
incorporar a sustentabilidade nos produtos, nos servicos e na gestdo (REUNIAO
MENSAL..., 2007).

Os mecanismos de avaliacdo de resultados, segundo Bessant e
Tsekouras (1999), sao importantes para levantarem as necessidades de
aprendizagem e direcionarem o alcance dos objetivos e metas. Algumas metas
planejadas pelo programa sdo dificeis de serem quantificadas, principalmente na

realidade de pequenas e médias empresas e mostra que o processo de mensuragao
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idealizado pelo programa era incompativel com a realidade das pequenas empresas
e necessitou de ajustes na ferramenta e habito das pequenas empresas para o
registro das informacgoes.

Entdo, na segunda avaliacdo as exigéncias, foram menores e os dados
puderam ser consolidados para monitorar a evolucdo das empresas no periodo. A
seguir, com base nas avaliacbes do BID, serdo apresentados apenas os dados
considerados relevantes pela pesquisadora para o alcance dos objetivos do estudo.

Tabela 3 — Aprimoramento da gestdo sustentavel das empresas com a
aplicacdo da metodologia Tear.

Cadeia X1 Todas as cadeias

Metodologias implantadas nas empresas Antes do mai/08 Antes do mai/08
Tear Tear

Visao atrelada ao conceito de sustentabilidade 3 20% 10 67% | 7 8% 68 82%
Missao atrelada ao conceito de sustentabilidade 8 53% 14 93% |14 17% 75 90%
Valores atrelados ao conceito de sustentabilidade | 9 60% 15 100% | 16 19% 78 94%
Andlise SWOT aplicada a sustentabilidade 3 20% 15 100% | 4 5% 62 75%
Balancos sociais elaborados 0 0% 14 93% [ 0 0% 73 88%
Mapeamento dos stakeholders 2 13% 15 100%| 2 2% 61 73%
Estagio estratégico ou de agente civil 0 0% 9 60% |0 0% 25 30%
Total de empresas respondentes 15 100% 15 100% | 83 100% 83 100%

Fonte: Relatério Linha de Base Set/07 e Mai/08. Adaptado pela autora.

Os dados revelaram que o desempenho da cadeia X1 no aprimoramento
da gestdo sustentavel foi superior ao restante das cadeias. Pode-se destacar que na
cadeia X1 todas as empresas conseguiram implantar a ferramenta da analise SWOT
e mapeamento dos stakeholders fundamentais para atrelar a RSE a estratégia do
negocio (CARROL, 1991; ETHOS, 2004; FREEMAN; PHILLIPS, 2002; GRAYSON;
HODGES, 2003; MACHADO FILHO; ZYLBERSZTAJN, 2004; CLARKSON, 1995;
GONGCALVES, 2006; MATTAR, 2001; MACINTOSH et al.,, 2001), enquanto nas
outras cadeias, esses percentuais fecharam em 75% e 73%, respectivamente. Como
resultado, na cadeia X1, 60% conseguiu avancar para o estagio estratégico ou de
agente civil do modelo de Zadek (2002) e nas outras cadeias esse percentual ndo
passou de 30%.

O fato pode ser decorrente das empresas da cadeia X1 terem participado
de um programa similar com duragcdo de um ano e meio, promovido pela empresa
ancora, antes do inicio do Tear. Assim, as empresas ja tinham um pouco de
conhecimento e experiéncias no tema da RSE e proporcionaram o desempenho
superior. Pode-se concluir, desta forma, que a implantacdo dos principios da RSE

demanda tempo para a mudanca das estratégias e postura da empresa e a
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conquista do nivel de empresa cidada ou agente civil s6 é possivel em um trabalho
que permita o desenvolvimento das empresas a longo prazo (MACINTOSH et al.,
2001; FERREL et al., 2000; CLARKSON, 1995, ZADEK, 2006) e nao foi possivel
para a maioria das empresas do Tear (70%) conquistar esse estagio apds os 24
meses de duracdo do programa.

Tabela 4 — Notas obtidas pelas empresas em indicadores quantitativos

Cadeia X1 Todas as cadeias

Nota do Indicador adotado na set/07 mai/08 Variacdo | set/07 mai/08 Variacdo

avaliacao

Indicadores Ethos Geral 2,346 3,68 +57% 2,29 3,88 +69%
Quantidade de empresas que aplicaram o 15 15 26 22

Geral

Indicadores Ethos Sebrae 0 0 4,56 4,74 +4%
Quantidade de empresas que aplicaram o 0 0 a1 40

Sebrae
Fonte: Relatério Linha de Base Set/07 e Mai/08. Adaptado pela autora.
Apesar de 60% das empresas da cadeia X1 estarem no estagio

estratégico ou de agente civil, a nota obtida pelas empresas nos Indicadores Ethos
(MELO NETO; FROES, 1999; LOUETTE, 2007) é baixa e parece haver uma
contradicdo entre o que foi apurado pela consultora local e os critérios quantitativos
dos indicadores. A aparente contradicdo pode ser explicada pelo fato de as
empresas da cadeia X1 terem respondido os Indicadores Ethos Geral, especificos
para as grandes empresas e a evolucdo conseguida pelas pequenas empresas de
57%, passando de uma nota 2,34 para 3,68 pode ser considerada significativa
dentro da realidade das pequenas empresas.

A cadeia X1 adotou os Indicadores Ethos Geral devido as empresas
estarem mais avancadas no tema pelo programa anterior e os Indicadores Ethos
Sebrae, por serem especificos para pequenas empresas, as exigéncias sao
menores e a coordenacao acreditou que nao iriam contribuir para o desenvolvimento
das empresas por serem basicos demais para o nivel do grupo.

Parece que o objetivo pretendido pela coordenacdo do Tear de estimular
as empresas aprimorarem a gestéo, respondendo indicadores mais exigentes, surtiu
efeito nas outras cadeias também, e as empresas que responderam os indicadores
Ethos Geral tiveram uma melhora de 69% na pontuagcao, enquanto as empresas que
responderam o0s Indicadores Sebrae evoluiram apenas 4%. A reagcdo ao

desempenho extremamente baixo dos Indicadores Geral fez com que as 22
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empresas saissem da inércia (SGOUREV; ZUCKERMAN, 2006) e tentassem
melhorar suas notas, enquanto as outras 40 se acomodaram em um desempenho
mediano, proximo de 5. O impacto negativo causado pelos Indicadores Ethos Geral
gerou motivacdo extra para as empresas superarem suas limitacbes e se
comprometerem com 0 programa, elemento central para a operacao das redes
destacado por Bessant e Tsekouras (1999).

Tabela 5 — Planos de acéo

Acdes relacionadas a RSE e sustentabilidade Cadeia X1 Todas as cadeias
Acdes implantadas 194 75% 712 65%
Acdes elaboradas 260  100% 1.089 100%

Fonte: Relatério Linha de Base Set/07 e Mai/08. Adaptado pela autora.
O maior comprometimento da cadeia X1 pode ser demonstrado pelos

planos de acdo. Das 1.089 acdes elaboradas nas cadeias, 260 pertencem a cadeia
X1, ou seja, 24%. Destas, 75% ja foram implantadas, enquanto nas outras cadeias 0
percentual é 65%. Pode-se perceber também, por esses dados, o potencial
multiplicador das redes (TACHIZAWA, 2007; FISCHER, 2000; ZADEK et al., 2002):
sdo mais de 120 acdes para cada uma das nove empresas ancoras, quantidades
gue possivelmente superariam a atuacéo isolada das grandes empresas.

Diferente da analise efetuada no capitulo 6, limitada ao contexto de uma
empresa com pouca influéncia no ambiente externo, os dados desvelam que nas
redes a competitividade € estimulada devido a eficiéncia coletiva se sobrepor a
individual e o desempenho do grupo passa a ter um impacto mais significativo na
realidade local, pelo envolvimento de um maior nimero de empresas, e confirmam a
opinido dos autores de que as parcerias podem representar a unido de forgas para a
transformacdo social (FISCHER; FISCHER, 2003; TEIXEIRA; GUERRA, 2002;
TACHIZAWA, 2007) conforme exposto na tabela 6.

Tabela 6 — Fortalecimento e expansao da rede

Desempenho do trabalho em rede Cadeia X1 | Todas as cadeias
Troca de experiéncias através da rede de PMEs 46 13%| 353 100%
Acdes realizadas em parceria com o grupo de trabalho 13 16%| 79 100%
Pessoas mobilizadas 4.673 20%(23.734  100%
Eventos realizados para mobilizacéo e sensibilizacéo 142 17%| 835 100%
Eventos voltados para o publico interno e familiares 88 18%]| 497 100%
Novas relacBes comerciais com fornecedores do Tear 6 7% 86 100%
Novos clientes viabilizados pela participacdo no Tear 9 6% | 154 100%

Fonte: Relatério Linha de Base Set/07 e Mai/08. Adaptado pela autora.
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Os numeros conseguidos pelo trabalho em rede foram expressivos e
comprovam o potencial desses agrupamentos em garantir escala as praticas de RSE
(ZADEK et al.,, 2002). No periodo, foram 23.734 pessoas mobilizadas em 835
eventos de sensibilizagdo no tema, 353 trocas de experiéncias que proporcionaram
86 novas relacdes comerciais de fornecimento e 154 novos clientes para as
empresas envolvidas.

Porém, um ponto chama a atencdo: apesar de a cadeia X1 ser
responsavel por praticamente 20% dos eventos e pessoas mobilizadas em relacéo
ao tema, a conquista de novos clientes viabilizada pelo Tear ndo representou mais
que 6% do total das cadeias. Isso indica que a quantidade de acdes no tema nao
esta diretamente relacionada a capacidade dessas acdes em produzir resultados
econdmicos positivos aos negdcios das empresas participantes.

O ganho de escala foi conquistado, mas, para se reverter em beneficios
para as empresas participantes, é necessario que as empresas alinhem
corretamente sua competéncia e estratégia competitiva (FISCHER; FISCHER, 2003)
e reforca a conclusdo do estudo de caso.

A tabela 7 auxilia ha compreensao do foco adotado pelas empresas nas
acOes e pode ajudar a esclarecer o fraco desempenho da cadeia X1 na conquista de

novos clientes, pelo direcionamento estratégico das acdes.
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Tabela 7 — Principais acfes desenvolvidas pelas empresas nas teméticas da
RSE.

Principais ac6es desenvolvidas pelas empresas nas tematicas de RSE Cadeia X1 Tcoa%ae?aa;s
1) Governanca, valores e transparéncia 22% 22%
Cadigo de ética 15 11% | 52 10%
Comité de funcionarios relacionados a gestéo sustentavel da empresa 5 4% | 18 3%
Didlogo com os stakeholders para melhoria dos processos de gestao 9 7% | 46 9%
2) Publico interno 25% 22%
Avaliacao formal dos funcionarios com critérios de RSE 4 3% | 11 2%
Politica de promocéao da diversidade 5 4% | 19 4%
Programa de alfabetizacéo de funcionarios 8 6% | 27 5%
Programa de capacitacéo de funcionario em temas relacionados a RSE 10 8% | 34 6%
Remuneracgéo variavel 6 5% | 23 4%
3) Fornecedores 6% 7%
Politica de compras responsaveis 8 6% | 36 7%
4) Clientes 6% 7%
Desenvolvimento de produtos e servicos com aspectos socioambientais 8 6% | 36 7%
5) Meio ambiente 24% 31%
Coleta seletiva 11 8% | 64 12%
Programa de reducédo de consumo (energia, agua, papel) 11 8% | 45 9%
Melhoria de processos internos para reducdo do impacto ambiental 10 8% | 54 10%
6) Comunidade 12% 10%
Programa de alfabetizacdo de terceiros 4 3% | 15 3%
Programa de voluntariado 9 7% | 20 4%
Programas de investimento social privado 3 2% | 17 3%
7) Governo e sociedade 5% 2%
Participacdo em prémios relacionados a RSE e sustentabilidade 6 5% | 10 2%
Total de a¢bes 132 100%]| 527 100%

Fonte: Relatério Linha de Base Set/07 e Mai/08. Adaptado pela autora.
Na cadeia X1, as praticas foram equilibradas em trés teméticas e nao

houve um tema priorizado com vantagem significativa sobre os demais: o publico
interno concentrou 25% das acdes, com destaque para programas de alfabetizacéo
de funcionarios e capacitacdo nos temas da RSE. Em seguida, destacaram-se as
acbes em meio-ambiente com 24% e o tema governancga, valores e transparéncia
com 22% das acgdoes.

Em relacdo as outras cadeias, os temas priorizados foram 0os mesmos
com alteracdo somente nas porcentagens e na lideranca mais vantajosa de um
deles. As acbOes em meio-ambiente se destacaram com 31% e englobaram
programas de coleta seletiva, reducdo de consumo e melhoria em processos

internos. Em seguida, com valores inferiores, posicionou-se 0 publico interno com
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25% das acdes e, mais adiante, 0 tema governanca, valores e transparéncia com
22%, a mesma porcentagem da cadeia X1.

A maior parte das acdes em todas as cadeias (75%) se concentraram nos
temas publico interno; governanca, valores e transparéncia e meio-ambiente. Para
os autores (MELO NETO; FROES, 2001; ASHLEY et al., 2002) o publico interno e a
governanca sdo temas voltados para o interior da empresa, enquanto 0 meio-
ambiente beneficia o publico externo. Assim, a analise efetuada, no estudo de caso
da empresa N, se aplica a realidade das cadeias e demonstra que o exercicio pleno
da RSE nao é sempre que ocorre e algumas empresas sao mais eficazes em atuar
apenas numa das dimensdes (interna ou externa), enquanto negligencia a outra
(MELO NETO; FROES, 1999).

Para Melo Neto e Froes (1999), a RSE é plena quando as empresas
conseguem combinar elevados graus de RSE interna e externa. O foco interno
proporciona o bem-estar dos funcionarios e favorece o desenvolvimento da
comunidade pelo engajamento em trabalhos voluntarios, comprovado pela pesquisa
de Fischer e Falconer (1999). As empresas estdo na fase inicial da RSE e podem
expandir a atuacdo social pela adocdo de programas de voluntariado, pouco
utilizados pelas empresas de acordo com a tabela 6.

O meio-ambiente apresentou um destaque maior em todas as cadeias,
devido ao seu potencial para reducdo de custos (HERZOG, 2004; LOPES, 2008).
Lopes (2008) acredita que a maior parte dos ganhos refere-se a economia
proporcionada pela incorporacdo da sustentabilidade na estratégia do negdcio,
opinido compartilhada pelas empresas, como pode ser visto na tabela 8.

Tabela 8 — Contribuicdo do Tear para 0s neg0cios das empresas participantes.

Principais resultados declarados pelas empresas Cadeia X1 |Todas as cadeias
Acesso a novos mercados 7 47% 28 34%
Conquista de novos clientes 7 47% 29 35%
Desenvolvimento de novos produtos e servigos 10 67% 39 47%
Estreitamento das rela¢des comerciais entre os participantes 14 93% 67 81%
Maior visibilidade - agregacao de valor ao negocio 15 100% 78 94%
Contribuicdo para a sustentabilidade do negdcio e do pais 15 100% 82 99%
Trouxe reducéo de custos 8 53% 22 27%
Trara reducdo de custos no longo prazo 11 73% 60 72%
Trouxe aumento das receitas 4 27% 25 30%
Trara aumento de receitas a longo prazo 13 87% 68 82%
Aprimoramento de processos produtivos e gestdo 15  100% 70 84%
Melhora nas relacBes comerciais com as empresas ancoras 14 93% 55 66%
Relacionamento mais préximo com outros agentes do setor 13 87% 59 71%
Total de respondentes em cada item 15  100% 83 100%
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Fonte: Relatério Linha de Base Set/07 e Mai/08. Adaptado pela autora.

Proporcionar a sustentabilidade € um dos propdsitos gerais do programa
Tear apresentados no item 5.1 e as empresas quase em unanimidade acreditam que
foi atingido. A pesquisa do Sustainability (2003) e o Guia Exame de Sustentabilidade
(2007) confirmam a afirmacao de Lopes (2008) e configuram a sustentabilidade uma
das melhores oportunidades para as empresas expandirem o mercado pela oferta de
produtos ecoldgicos e obterem ganhos até mesmo a curto prazo, pela economia de
recursos.

Porém, ao contrario do que pensa Lopes (2008), a maior parte das
empresas acreditam que a economia de recursos é possivel a longo prazo (73% na
cadeia X1 e 72% em todas as cadeias) e apenas 53% da cadeia X1 e 27% de todas
as cadeias acreditam té-la conquistado a curto prazo.

A sustentabilidade, traduzida na oferta de novos produtos e servicos, foi
possivel para 67% da cadeia X1 e 47% de todas as cadeias e conseqientemente
47% da cadeia X1 e 34% de todas as cadeias tiveram acesso a novos mercados e
quase 0 mesmo percentual conseguiu conquistar novos clientes e confirma a
previsdo (O DESAFIO..., 2008) de que a sustentabilidade é tendéncia para as
empresas se manterem no mercado independente do porte da empresa e também
reforca sua importancia no contexto da estratégia empresarial.

A governancga, outro tema priorizado pelas empresas, de acordo com a
tabela 6, possibilitou o aprimoramento dos processos produtivos e gestdo para 100%
da cadeia X1 e 84% de todas as cadeias e destaca a capacitagcdo empresarial como
uma das maiores contribuicdes do programa Tear para as empresas.

Outro ganho importante do programa Tear relaciona-se a capacidade de
agregar valor para o negocio, garantindo mais visibilidade as empresas, com 100%
na cadeia X1 e 94% em todas as cadeias e confirma a visdo da RSE como
estratégia de valorizagdo da imagem da empresa mencionada por Melo Neto e
Froes (2001) e Fischer (2004).

As contribuicbes da rede social formada pelo Tear também foram
relevantes e possibilitaram aprimorar relacdes. Na cadeia X1, 93% acredita que o
Tear contribuiu para estreitar as relagcbes comerciais entre 0s participantes, 0 mesmo
percentual em relagdo a melhora nas relagdes comerciais com as empresas ancoras
e 87% em relacdo aos outros agentes do setor, jA para todas as cadeias as

porcentagens ficaram em 81%, 66% e 71%, respectivamente.
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Porém, a curto prazo, a melhora nos relacionamentos néo foi capaz de
trazer aumento de receitas para as empresas. Apenas 27% da cadeia X1 e 30% de
todas as cadeias declararam que o0 programa proporcionou aumento de receitas. A
longo prazo, 87% da cadeia X1 e 82% de todas as cadeias acreditam que o
programa trard aumento de receitas.

Desta forma, os beneficios esperados no inicio de programa Tear de que
0 estreitamento das relagbes na rede seria capaz de trazer, ao final do programa,
aumento de receitas e reducdo de custos para as empresas participantes nao se
concretizaram para a maioria das empresas.

Apesar de a rede social ndo ter gerado impactos econémicos para a maior
parte das empresas a curto prazo, o estreitamento das relacbes comerciais na
cadeia proporcionou outras contribuicdes, descritas na tabela 9.

Tabela 9 — Beneficios percebidos pelo aprimoramento das relacdes na rede

Beneficios do estreitamento das relacbes Cadeia X1 |Todas as cadeias
Melhor dialogo e resolugdo de conflitos 13 87% 55 66%
Melhores negociac¢des de vendas 6 40% 31 37%
Maior compromisso com prazos 6 40% 24 29%
Maior compromisso com qualidade 7 47% 40 48%
Ampliagdo do volume de negdcios 6 40% 26 31%
Diminuig&o dos riscos e problemas 9 60% 43 52%
Total de respondentes em cada item 15 100% 83 100%

Fonte: Relatério Linha de Base Set/07 e Mai/08. Adaptado pela autora.

A imersdo dos relacionamentos na rede revelou ser um importante
mecanismo para resolucdo de conflitos e melhora no dialogo entre os participantes
(GRANOVETTER, 1985), para 87% da cadeia X1 e 66% de todas as cadeias. Isso
pode ser traduzido em diminuicdo dos riscos e problemas para as empresas
provenientes desses relacionamentos (GONCALVES, 2006; GRAYSON; HODGES,
2003; MACINTOSH et al., 2001) mencionados por 60% da cadeia X1 e 52% de
todas as cadeias.

Os outros itens diretamente ligados as operacdes comerciais da empresa
(negociacdes de venda, prazos, qualidade e volume de negdcios) ndo foram
beneficiados pelo estreitamento das relagcdes na rede e podem ter relagdo com o
baixo desempenho nas receitas da tabela 8.

Ao contrario, as poucas empresas que conseguiram melhorar as
operacdes comerciais podem pertencer ao universo das empresas da tabela 7, que

conseguiram utilizar o conceito da sustentabilidade para ofertar novos produtos e
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servicos, conquistando novos clientes e ampliando o mercado, jA que o
estreitamento das relacdes de forma isolada parece ndo beneficiar as operacdes
comerciais das empresas.

Assim, a questdo do aumento de receitas da tabela 8 restrito a poucas
empresas também pode estar atrelada ao universo das empresas que conseguiram
aplicar o conceito de sustentabilidade e transformar a RSE em novas oportunidades
de negdcios como sugere Drucker (1993).

Pode-se concluir que os ganhos mais significativos foram intangiveis e o
estreitamento das relacdes sem a oferta de um produto ou servico tangivel que
mostre para o cliente que a empresa pratica 0s conceitos de sustentabilidade em
suas operagdes comerciais (venda, prazo, qualidade, produto ou servi¢o) nao foi tdo
valorizado nas relacdes comerciais da rede. Grayson e Hodges (2003), na reviséo
da literatura, deixaram claro que os clientes demandam produtos seguros e
confiaveis e que os gerentes precisam responder aos seus interesses.

Ac¢les intangiveis, no nivel do discurso, adotadas pela maioria das
empresas (incorporagdo da sustentabilidade apenas na misséo, visédo e valores) da
tabela 3, demonstram propensdo para gerarem resultados intangiveis, enquanto
acOes tangiveis materializadas em produtos, servicos sustentaveis e processos
comerciais aprimorados tém maiores chances de conquistarem resultados
quantificaveis.

No estudo de caso, ja foi comentado que o cliente considera a RSE um
diferencial, somente se 0s requisitos comerciais tradicionais como preco, prazo,

gualidade forem satisfeitos e as andlises até o0 momento confirmam o fato.

7.3 As Contribuicdes do Programa Tear na Cadeia X1

A pesquisadora, ao aplicar os questionarios, nao tinha autorizacdo do
Tear para utilizar as avaliagbes do BID em sua pesquisa, a qual foi concedida
posteriormente. Assim, somente serdo mencionados nesta secdo os dados que
complementaram as analises anteriores ou que se mostraram contraditérios com o

levantamento feito pelo Tear.
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Tabela 10 — Motivo que levou as empresas a participarem do Tear em ordem de
importancia de 1 a 5, sendo 1 o mais importante e 5 0 menos
importante.

Empresa A
Afinidade pessoal com o tema 3
Oportunidade de ganhos e melhorias na gestéo 2
1
5
4

55%
73%
Relacionamento com o cliente ou mercado 73%
Contribuir para a comunidade 4
3

Contribuir para o desenvolvimento sustentavel
Fonte: Elaboragao propria.
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Os dados revelaram que a principal motivacdo para as empresas
aceitarem o convite do programa Tear foi a expectativa de melhorar o
relacionamento com o cliente ou mercado, para 73% das empresas e em segundo
lugar, com a mesma porcentagem, despontam as oportunidades de ganhos e
melhorias na gestdo. Nos demais itens, as respostas foram difusas e em terceiro
lugar, com apenas 36%, ficou posicionado contribuir para o desenvolvimento
sustentavel. Em quarto lugar, com 45%, contribuir para a comunidade e em quinto
lugar, com 55%, aparece a afinidade pessoal com o tema.

As empresas demonstraram ter conviccdes em relagdo ao tema,
coerentes com a visao moderna ou sécio-econdmica da RSE de Quazi e O Brien
(2000) expressa pelo novo propésito da RSE, mencionado por Carrol e Chrisman
(1989), de que as praticas de RSE devem ser ao mesmo tempo lucrativas e
socialmente responséveis e distinguem-se do perfil levantado pela pesquisa do IPEA
(2006), que aponta atender motivos humanitarios e a satisfacdo pessoal, os
principais impulsionadores para a atuacao social dos empresarios brasileiros.

Desta forma, para a cadeia X1, a motivacdo em participar de programas
de RSE estd mais atrelada a busca de oportunidades de ganhos econémicos, de
mercado e gestdo do que a convicgdes pessoais com 0s propositos e valores da
RSE, observado pelos depoimentos abaixo.

A empresa A adota a postura estratégica empresarial de Melo Neto e
Froes (2001) e busca retorno atrelado ao negdcio: - A empresa [...] percebeu [...] que
este era um assunto que deveria integrar-se a gestao.

A empresa B se aproxima da estratégia de relacionamento (MELO NETO;
FROES, 2001) e foca a melhoria da qualidade das relacdes com o cliente: - [...]
como fomos convidados pelo nosso cliente seria muito interessante participar [...].

Neste caso, a pressdo do cliente foi decisiva para a empresa aceitar o

convite, fato reforcado pela empresa D: - [...] achei que, participando do Tear,
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poderiamos aprofundar em diversos assuntos [...] aproximando ainda mais do cliente
e do mercado.

A expectativa era de que, ao aprimorarem o conhecimento, as empresas
obteriam melhorias na gestao e consequentemente modificariam seu relacionamento
com os clientes e o mercado, atestado pela empresa E:- Através das oportunidades
na melhoria da gestéo, a empresa tem maior possibilidade de espaco no mercado.

Em seus depoimentos, as empresas foram enfaticas em afirmar suas
expectativas de retorno diretamente relacionadas ao negdcio e ao mercado. A
postura é coerente com as analises realizadas nos capitulos 5 e 6 de que a RSE
deve estar atrelada a estratégia da empresa e resta analisar se 0 programa
contribuiu para esse objetivo e se as empresas foram efetivas em suas estratégias.

Ziemer (2007) ja havia alertado na reviséo da literatura que as préticas de
RSE raramente sdo motivadas por valores humanos, mas puramente comerciais € 0
principal obstaculo que precisa ser enfrentado pelos gestores para que o programa
possa trazer resultados € a transformagdo em seus préprios valores, de forma que
permita obterem o0 apoio necessario na organizacao para realizarem as mudancas e
implantarem a gestédo socialmente responsavel.

A mudanca nos valores ndo € requisito, mas colabora para o discurso se
transformar em pratica, pois os autores acreditam que a adesao voluntaria garante
um engajamento maior em relagdo ao que é imposto (CARROL, 1979; O
DESAFIO..., 2008). Assim, a implantacdo dos conceitos de RSE exige uma reflexao
profunda sobre sua histéria e valores (YOUNG, 2008).

A importancia do envolvimento do lider ja foi discutida no capitulo anterior
e reforca o conceito dos autores (ZIEMER, 2007; CARROL, 1979; O DESAFIO...,
2008) de que a RSE é uma visao de negocios a ser desenvolvida pela capacitacao
gerencial, ja que a formacéo nas universidades de negdcios é deficiente (FISCHER,
2002). Os valores formam a base para a interpretacéo da realidade e os gestores
gue conseguirem alinhar seus valores pessoais com os valores da RSE terdo mais
chances de visualizarem novas oportunidades de negocios (YOUNG, 2008) e nesse
ponto € vantajoso.

A crenca das empresas de que terdo um ganho por atenderem uma
solicitacdo do cliente é muito diferente daquela de que terdo um ganho por

implantarem principios da RSE, embora os resultados almejados ou conquistados
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possam ser 0S mesmos e estarem em concordancia com os autores (QUAZI,
O'BRIEN, 2000; CARROL; CHRISMAN,1989).

Independente de crengas, 0 consenso entre as empresas era obter
retorno pelas aces de RSE, porém estas podem ter influenciado o direcionamento
das acdes pelas diferentes visdbes de mundo dos empresarios e terem diferenciado
os resultados entre as empresas, fatores analisados a seguir.

Grafico 2 — De quem parte a iniciativa para as acdes de RSE.

9%

@ Proprietarios

m Gerentes
O Funcionarios

73%

Fonte: Elaboracao propria.
A visdo da RSE,como uma ferramenta de negécio, requer que pessoas do

nivel estratégico da empresa estejam envolvidas no planejamento das acoes,
recomendacdo do Tear comentada no capitulo 6, e assim 91% das a¢des partem da
iniciativa de proprietarios ou gerentes. Para Melo Neto e Froes (2001), neste
momento, as empresas precisam definir sua estratégia de intervencéo social (foco
de atuacao, estratégia de acdo e papel principal) para nortearem as acdes sociais da
empresa.

Porém, a revisdo da literatura (IPEA, 2006; GUIA..., 2004; FISCHER;
FALCONER, 1999; MELO NETO; FROES, 2001) sinaliza que a empresa somente
pratica a RSE quando os funcionarios e outros stakeholders (ETHOS, 2004;
ASHLEY et al., 2002) sédo envolvidos no processo. Quanto maior for a capacidade
da empresa engajar diferentes stakeholders, maior sera a profundidade de seu

programa de RSE. Processo analisado na tabela 11.
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Tabela 11 — Avaliacdo do nivel de envolvimento dos stakeholders nas a¢gdes de
RSE desenvolvidas pelas empresas.

Envolvimento dos stakeholders Nenhum Baixo Médio Alto Total

Proprietérios 0 0% 1 9% 4 36% 6 55% 11 100%
Funcionarios 0O 0% 3 2% 5 45% 3 27% 11 100%
Clientes 2 18% 4 36% 3 2% 2 18% 11 100%
Fornecedores 2 18% 4 36% 4 36% 1 9% 11 100%
Comunidade 2 18% 4 36% 3 2% 2 18% 11 100%
ONG's 6 5% 1 9% 3 27% 1 9% 11 100%
Sindicatos e entidades de classe 3 2% 4 36% 3 27% 1 9% 11 100%
Midia e imprensa 3 2% 3 2% 4 36% 1 9% 11 100%
Concorrentes 3 27% 3 2% 5 45% O 0% 11 100%
Outros parceiros 3 27% 3 2% 3 2% 2 18% 11 100%

Fonte: Elaboracao propria .

Apesar da maior consciéncia em relacdo ao tema da cadeia X1,
comparada a pesquisa do IPEA (2006), na préatica tanto a iniciativa das acdes
quanto a elaboracdo ndo conseguiram se desvincular da figura do proprietario e
confirmaram a dificuldade das pequenas empresas de envolver os funcionarios e
outros stakeholders na mesma proporgcédo das grandes (IPEA, 2006; GUIA..., 2004,
FISCHER; FALCONER, 1999; MELO NETO; FROES, 2001). O proprietario foi o
anico stakeholder que apresentou um valor significativo para alto envolvimento, 55%.

A cadeia X1 em relacdo aos funcionarios promoveu apenas um
envolvimento médio (45%) e demonstra que as empresas precisam investir mais no
relacionamento com o publico interno para serem consideradas empresas cidadas.

O depoimento da empresa O confirma o envolvimento deficiente do
publico interno: - Os funcionarios ndo participaram da elaboracdo das iniciativas |[...]
planejadas pelos proprietarios.

Para os autores (HERZOG, 2004b; MELO NETO; FROES, 1999, 2001;
ETHOS, 2004) as acfes de RSE devem partir de um consenso e representar as
atitudes coletivas dos stakeholders e nao se restringirem a figura do proprietario e
suas proprias convicgdes, o qual perde um pouco o poder soberano de decisdo. A
RSE é mobilizadora e a empresa cidada pratica acdes de interesse publico e
promove a cidadania. De acordo com o Ethos (2004) “A empresa socialmente
responsavel € aquela que possui a capacidade de ouvir os interesses das diferentes
partes”.

Apesar de as empresas nao terem conseguido o engajamento no nivel
necessario mostraram-se dispostas a desenvolvé-lo:- Atualmente, o nivel de

envolvimento dos colaboradores tem aumentado, uma vez que a sustentabilidade
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incorporada a gestdo, possibilitou que este fosse um dos tépicos da avaliacdo de
desempenho (Empresa J). A empresa encontrou um mecanismo que possibilitou
engajar os funcionarios no tema e ao mesmo tempo atender uma estratégia do
negécio.

Para a empresa E, a limitacdo foi a falta de conhecimento dos
funcionarios no assunto, que estad sendo superada pelo amadurecimento: - Por ser
uma empresa pequena e os funcionérios ndo terem conhecimento no assunto, a
geréncia iniciou o processo e aos poucos foi tendo o apoio dos funcionarios [...].

O depoimento da empresa E reforca o papel de mobilizacédo da lideranca,
a partir do exemplo, para obter o apoio dos funcionarios (LOIOLA; MOURA; 1997,
ZIEMER, 2007). A empresa D alega as mesmas dificuldades da empresa E e
sinaliza que o envolvimento dos funcionarios exige um processo a longo prazo: -[...]
Depois de trés anos (um do SRE e dois do Tear), € que comecaram a surgir
assuntos ligados ao tema vindos diretamente dos empregados [...].

O carater a longo prazo no desenvolvimento da RSE é apontado por
Macintosh et al.(2001), como um caminho arduo, que, segundo Ferrel et al. (2000)
exige comprometimento e, por isso, muitas empresas simplesmente ignoram essas
questdes e deixam de cumprir suas responsabilidades.

Os obstaculos precisam ser vencidos e as empresas demonstraram
bastante dificuldade para colocar o mapeamento dos stakeholders em prética e a
empresa B assumiu o fato: - Nao conseguimos ainda levar essas informacdes com
mais detalhes para todos os envolvidos.

A tabela 11 revela também um ponto intrigante: as empresas conseguiram
obter melhor envolvimento dos seus concorrentes, do que de seus proprios clientes.
Enquanto os concorrentes apresentaram envolvimento de nivel médio para 45%, os
clientes tiveram envolvimento de nivel baixo para 36%. O envolvimento dos clientes
seria fundamental para as empresas conseguirem alcancar seus objetivos iniciais,
mencionados na tabela 9.

O baixo envolvimento dos clientes pode relacionar-se com a falta de
engajamento da area comercial da empresa ancora no programa, revelado no
estudo de caso e talvez as empresas tenham tentado compensar a distancia do
cliente pelo envolvimento da midia, apontada por 36% como nivel médio, j& que

esse € um canal que indiretamente atinge os clientes e outros publicos.
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A problemética do direcionamento das acdes aliada as dificuldades
gerenciais e de recursos das pequenas empresas (CASAROTTO FILHO; PIRES,
2001) comecam a dar os primeiros sinais de que as expectativas iniciais ndo serao
atingidas, pois o relacionamento com o cliente foi negligenciado e ndo ha como
atender seus interesses, pois nem chegaram a ser conhecidos pelas empresas,
analise ja efetuada no estudo de caso.

Grayson e Hodges (2003) afirmam que os executivos, ao entenderem as
implicacbes do mapeamento de stakeholders, estardo mais preparados para
identificarem e explorarem as novas oportunidades de mercado. Assim, a dificuldade
em conhecer as expectativas dos clientes pode ter impossibilitado a maioria das
empresas a obterem beneficios comerciais, fato mencionado na tabela 9.

As poucas empresas, que conseguiram alto engajamento com os clientes
(18%), podem ter relagcdo com as empresas da tabela 8, que conseguiram aumento
de receitas (27%) e pela andlise feita anteriormente, podem também pertencer ao
grupo de empresas que desenvolveram produtos e servicos sustentaveis. O
mapeamento de stakeholders é o lado pratico da RSE e sinaliza que as empresas,
ao cumprirem a logica apresentada pela teoria na pratica dos negocios, segundo
Melo Neto e Froes (2001), multiplicam os ganhos.

Em relacdo as ONG'’s, o relacionamento esta ainda mais distante e 55%
afirmou ndo se envolver com este stakeholder. As empresas perdem oportunidades
de ampliarem sua atuacdo social e ultrapassarem seus limites de recursos e
gerenciais pela falta de parcerias, as quais sdo utilizadas pelas grandes empresas
para melhorarem a qualidade e os resultados das ag¢bes sociais (IPEA, 2006;
GUIA..., 2004). Além disso, a opiniao publica apoia essas parcerias (INSTITUTO
AKATU..., 2008).

O engajamento dos stakeholders, pelas analises ja realizadas neste
estudo de sua importancia em programas de RSE, é capaz de revelar a postura da
empresa além do discurso. Seja por falta de conhecimento, recursos, valores
pessoais ou tempo para o0 amadurecimento das relacdes, obstaculos alegados pelas
empresas, o fraco desempenho nos relacionamentos pode ter sido agravado pelas

atitudes das empresas reveladas no gréfico 3.
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Grafico 3 — Atitude da empresa em relacdo a RSE
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Fonte: Elaboracgéo propria
Algumas empresas declararam adotar uma postura de fazer o minimo que

€ esperado (27%) e encontram-se no estagio de resisténcia frente as
responsabilidades (CLARKSON; 1995; ZADEK, 2006) originadas pela visao classica
de Quazi e O’'Brien (2000) da RSE, como um custo incapaz de trazer resultados para
a empresa.

As empresas que declararam fazer tudo o que € esperado (45%)
encontram-se no estagio cumprindo ou de acomodacao (CLARKSON; 1995; ZADEK,
2006) e se aproximam da visdo soécio-econdmica de Quazi e O’Brien (2000) e
adotam acdes restritas de RSE, apenas para atenderem a pressdo externa do
cliente, com poucos beneficios para o negdcio.

As empresas que se mantiveram no nivel socio-econémico alegaram falta
de recursos para aprimorarem suas agdes: - Somos uma empresa de pequeno
porte, estabelecida em uma comunidade muito carente, precisariamos de muito mais
recursos, principalmente financeiros para fazer um pouco mais que o realizado
atualmente (empresa D).

A empresa N confirmou a dificuldade: - A empresa trabalha em um setor
muito competitivo e ndo tem recursos para fazer acdes que demandem mais
investimentos, tudo o que estava em nosso alcance foi feito.

Apesar de a falta de recursos ser apontada como o maior impecilho para

as empresas ampliarem suas acoes, a empresa A reconheceu que as atitudes ainda
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precisam ser aprimoradas: - [...] a empresa percebe o quanto ainda precisa fazer em
relagdo a pequenas posturas e condutas.

Desta forma, a postura inicial das empresas era compativel com os
quadrantes superiores do modelo de Quazi e O Brien (2000), pois as empresas
visualizavam beneficios do engajamento social e, ao longo do programa, algumas
empresas migraram para os quadrantes inferiores, os quais consideram apenas 0S
custos incorridos. A postura da empresa ancora pode estar relacionada com o fato e
confirma mais uma vez que foi extremamente prejudicial para a cadeia X1.

O cruzamento das informacdes do grafico 3 com o estudo de caso revelou
uma analise interessante: as quatro empresas desistentes no inicio do programa
compartiihavam a mesma visdo da RSE como um custo incapaz de produzir
resultados positivos e pode-se inferir que 36% das empresas da cadeia X1 (que
adotaram uma postura de fazer o minimo ou menos que o0 esperado) s6 nao
desistiram do programa ao longo do tempo pelo poder do cliente ou da amizade
desenvolvida na rede, ambos ja mencionados em andlises anteriores como
mecanismos de motivacao para a permanéncia das empresas.

O depoimento da empresa A também confirma que a RSE é antes de tudo
uma mudanca de postura e reforca a importancia dos valores, ja destacado
anteriormente. A empresa prestou outro depoimento que ajuda a esclarecer a
mudanca de visdo das empresas em relacdo a RSE: - Infelizmente, as vezes as
coisas ndo sdo como imaginamos e esperamos. Os valores, na verdade, acho que
séo fortes e solidos quando vém de pais para filhos, fazendo parte da nossa criacao.
Quem tem tendéncia de se desvirtuar acaba ndo segurando por muito tempo, partem
para o vale-tudo e faltam com o respeito e com 0 compromisso em momentos de
pressdo, as vezes até aproveitando-se da situacdo e voltando ao ciclo vicioso do
“agir sem ética” [...] eu acredito nesses valores e vou sempre defender todos esses
principios seja na empresa, ou em casa, na formagdo do carater do meu filho.
Assim, construiremos uma sociedade verdadeiramente mais justa.

Por isso, Young (2008) admite que ainda nao foi possivel avancar para
um modelo de gestdo da RSE que consiga resultados concretos. A mudanca no
contexto ndo pode acarretar mudancas na visdo da empresa ou postura em relacao
a RSE e isso vale também para as grandes empresas que adotam posturas

contraditérias em momentos de crise, como lembrou Freitas (2000) e restringe ainda



203

mais o0 universo de empresas que podem ser consideradas modelos de cidadania
empresarial.

Outra contradicdo demonstra a superficialidade das ag¢des decorrentes
das posturas do gréfico 3. Apesar do engajamento insatisfatério do publico interno
exposto na tabela 11, a maior parte das acfes envolveu esse publico (91%), como
pode ser observado no grafico 4.

Grafico 4 — Foco das a¢des sociais da empresa
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Fonte: Elaboracao propria .
Os dados revelam que 64% das empresas elaboraram acdes para

atenderem ao mesmo tempo o publico interno e externo e 27% delas se voltaram
exclusivamente para o publico interno, os quais somados resultam no valor
mencionado anteriormente.

A tentativa de atingirem ao mesmo tempo um elevado grau de RSE
interna e externa pode ter dificultado as empresas aprofundarem as relagcbes com o
publico interno, devido as limitacdes enfrentadas por essas empresas expostas
anteriormente. Para Melo Neto e Froes (1999, 2001), € um grande erro as empresas
atenderem o publico externo antes do interno. O primeiro estagio deve almejar uma
elevada RSE interna, situacdo exposta no quadrante 4 do modelo do autor, para
depois a empresa partir para o segundo estagio, de elevada RSE interna e externa,
situacao exposta no quadrante 3.

As empresas que focaram apenas o publico interno (27%) podem ter
relacdo com a mesma porcentagem de empresas que conseguiram obter alto

engajamento desse publico e reforca a idéia ja analisada anteriormente de que os
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programas de RSE precisam se voltar primeiramente para as necessidades do
publico interno para depois atenderem o publico externo e comunidade.

A empresa O deixou claro em depoimento esta tendéncia:- [...]
Entendemos que a RSE deve partir primeiro de dentro da empresa para depois focar
a comunidade.

As acdes voltadas para o publico externo, ao contrario, ndo resultaram em
alto engajamento desse publico mencionado na tabela 11 e pode ter relacdo com o
perfil das acbes adotadas pelas empresas no gréfico 5.

Gréfico 5 — Perfil das acfes voltadas para o publico externo
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Fonte: Elaboracéo propria .
Nestas acdes, 41% contemplaram programas de voluntariado; seguidas

por 29% de programas sociais proprios e 18% de filantropia. Apesar de as pequenas
empresas terem utilizado o trabalho voluntario, como um importante instrumento
para engajar o publico interno presente nas grandes empresas, ja comentado
anteriormente, as acdes pelo pouco engajamento do publico interno podem ter sido
pontuais e restritas ao evento “Dia V”, mencionado por varias empresas. Além disso,
a falta de parcerias pela preferéncia em adotar programas sociais préprios e a
filantropia podem desencadear em acbes de baixa qualidade, processo descrito
anteriormente.

Apenas uma empresa declarou que durante o Tear houve uma evolucao
nas acoes que passaram da filantropia para o empreendedorismo social: - [...Jquanto
a creche foi feito no inicio filantropia pela doacdo do material de construcdo

necessario [...] e os funcionarios prestaram servicos pelo trabalho voluntério e depois
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no projeto ‘Maos que Sustentam” foi feito geragdo de renda, pois ensinamos o0
artesanato que trara renda para as familias (empresa E).

Esse processo foi previsto por Melo Neto e Froes (2001), quando
mencionaram que essas empresas, ao desenvolverem ac¢des sociais, comecam a
identificar ganhos significativos de imagem e aos poucos substituem a filantropia
tradicional por programas de responsabilidade social de alto desempenho e
conseguem multiplicar seus ganhos. E interessante notar que essa acio envolveu o
trabalho voluntéario, mas ndo foi pontual como no caso das outras empresas e
aproxima a inciativa das praticas adotadas pelas grandes empresas, conforme
analisado na literatura e exposto anteriormente.

As empresas também declararam dificuldades em trabalhar o publico
externo além da visdo filantrépica: - Temos tentado de todas as formas despertar
interesse para o temal...]. Porém, muitas ainda véem a RSE como filantropia [...], ou
seja, lucro imediato (empresa D).

A postura inadequada ndo se restinge as empresas e as entidades
também néo estdo preparadas para um relacionamento mais profundo de direitos e
deveres e preferem manter o ganho imediato proporcionado pela filantropia
(AUSTIN, 2004; GRAYSON; HODGES, 2003) e dificulta ainda mais o engajamento
dos stakeholders externos apontado pela tabela 11.

De uma forma geral, apesar de a profundidade das acdes ser
questionavel a maior parte das praticas se distanciaram da realidade nacional de da
filantropia, como principal instrumento de intervencao social (IPEA, 2006), e isso
pode ser considerado um avanc¢o, pois manter-se na visdo filantropica da RSE,
segundo o modelo de Quazi e O Brien, significa praticar uma RSE incapaz de trazer
resultados para a empresa, presente em algumas empresas do Tear, conforme
analisado no gréfico 3.

A qualidade das ac¢bGes também pode ser investigada pelos seus
resultados e a tabela 12 esclarece o grau de contribuicdo das acbes para as
empresas cumprirem as diversas responsabilidades do negocio descritas por Carrol
(1999), como fundamentais na identificacdo do quanto a RSE estd inserida nas

empresas.
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Tabela 12 — Avaliacdo do grau de contribuicdo do Tear para as empresas
cumprirem as diversas responsabilidades do negécio.
Grau de contribuicéo Nenhum Baixo Médio Alto Total
Responsabilidade econdmica 3 27% 6 55% 2 18% 0 0% 11 100%
Responsabilidade legal 3 27% 3  27T% 3 27% 2 18% 11 100%
Responsabilidade ética 0 0% 0 0% 2 18% 9 82% 11 100%
Responsabilidade filantrépica 0 0% 3 2% 7 64% 1 9% 11 100%
Fonte: Elaboracao propria .

A andlise dos dados demonstrou que para 82% das empresas o Tear
apresentou um nivel alto de contribuicio para a responsabilidade ética
(MACINTOSH et al., 2001; CARROL, 1991) pela implantacdo do cédigo de ética nas
empresas, como instrumento norteador das relagcdées, o que pode ser comprovado
pelo depoimento da empresa D: - [...] Na parte ética, acreditamos que houve um
grande avanco, principalmente apés a empresa formalizar e disseminar o seu cédigo
de ética, onde estdo destacados: a missao, visdo, valores e 0s principios que regem
a conduta da empresa com todas as partes interessadas.

O baixo nivel de contribuicdo do programa Tear para a responsabilidade
econdmica, mencionado por 55%, vai contra as expectativas iniciais das empresas
em estreitarem relacdes comerciais com os clientes e obterem ganhos, demonstrado
na tabela 9 e indica também a pouca relagédo das a¢cdes com a estratégia do negocio
e confirma a opinido de Porter de que se gasta muito com pouco retorno financeiro
para as empresas (HERZOG, 2007).

O depoimento da empresa D confirma que o cliente ndo esta disposto a
diferenciar o pagamento para empresas que praticam a RSE e também que essa
poderd se transformar em uma exigéncia no futuro como previsto pelos autores
(ALLI; SAUAYA, 2004; COPENHAGEN CENTRE, 2006):- Na responsabilidade
econdmica, o programa ndo trouxe nenhuma melhoria, j& que nem a propria ancora,
que é o cliente, coloca em préatica nenhuma diferenciacdo nesse sentido, embora
apregoe que no futuro esse fator sera um grande diferencial.

Por esse relato, pode-se perceber que a comunicagdo inicial entre os
participantes e empresa ancora nao foi eficiente e os papéis de cada um no
processo nao ficaram claros. As empresas esperavam aumento de receitas pela
diferenciacdo do preco, algo que em momento algum do programa foi prometido e
até mesmo vai em direcao contraria ao praticado no mercado. As grandes empresas

nado estdo dispostas a pagarem mais pela RSE, fato analisado no estudo de caso.
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A comunicacdo e definicdo de papéis foram identificadas pelo proprio
Tear como fatores criticos para o sucesso do programa no capitulo 5 e o problema
apontado anteriormente demonstra que no inicio, esses mecanismos ndo foram
eficientes e as empresas nutriram expectativas imaginarias inconcebiveis nao
apenas na realidade do Tear mas até mesmo no mercado. Por isso, Bessant e
Tsekouras (1999) acreditam que na criacdo das redes, esses mecanismos S&o
essenciais para garantir resultados efetivos e motivagcéo aos participantes.

Em andlises anteriores, pode-se constatar que o cliente quer comprar a
RSE em produtos e servigos sustentaveis, assim as empresas aumentam as receitas
pela ampliacdo do volume de vendas ou conquista de novos clientes e mercados,
processo divulgado pelo Tear como resultado pretendido pelo programa e descrito
no inicio do capitulo.

A incompreensado dessa dinamica pode ter contribuido para a falta de
conexao entre as expectativas das empresas de obterem ganhos com o cliente e as
praticas elaboradas nos planos de agdo, as quais praticamente desconsideraram a
existéncia desse stakeholders e contribuiram para as empresas ndo terem
conquistado o tdo almejado aumento de receitas, a curto prazo.

A empresa | conseguiu fazer essa reflexdo e menciona que o baixo
desempenho econdmico ndo decorre apenas do cliente mas também da falta de
direcionamento estratégico no relacionamento com este publico:- A empresa
acredita que o baixo desempenho na responsabilidade econdmica deve-se ao fato
de o cliente ndo valorizar o tema e também de a empresa nao ter explorado o
potencial dos novos relacionamentos no programa, pois a area comercial da nossa
empresa nunca participou dos encontros.

Na responsabilidade legal, as opinides foram muito fragmentadas e
dificultaram a conclusédo, porém a empresa D ajudou a esclarecer o fato: - Na parte
legal ndo houve grandes avancos, pois a empresa ja cumpria todos 0s seus
compromissos rigorosamente em dia.

A mesma opinido € compartilhada pela empresa M: - As obrigacfes legais ja
eram atendidas em sua totalidade pela empresa, embora consideramos o Tear uma
ferramenta para repensar a ética nas relacbes, o que pode contribuir para o
cumprimento integro da responsabilidade legal.

As empresas da cadeia X1 prestam servicos para grandes clientes e a

responsabilidade legal € uma exigéncia expressa em contratos comerciais e as
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empresas estdo familiarizadas a cumprir as leis. Porém, o programa permite que a
empresa avance de um postura de cumprir oS minimos requisitos legais,
mencionados pelos autores (CARROL, 1991; FERREL et al., 2000; MACINTOSH et
al., 2001) para o cumprimento integro da responsabilidade legal, nas proprias
palavras da empresa M.

E interessante notar que a empresa coloca a responsabilidade ética antes
da responsabilidade legal, ao contrario dos autores (CARROL, 1991; 2000;
MACINTOSH et al.,, 2001) que consideram que a empresa, ao cumprir as leis e
regulamentos, é induzida a atender as expectativas de conduta moral da sociedade
nao expressas em leis. Desta forma, justifica-se uma reflexdo: a ética € uma
interpretacdo da realidade e depende novamente dos valores pessoais ja
mencionados e pode variar, dependendo do contexto. A lei, ao contrario, ndo
permite essa volta, pois abre espaco para sancfes e pode ser um assunto em que
as empresas tém mais resisténcias em declararem abertamente as mudancas
proporcionadas ou realizarem mudancas.

Em relacdo a responsabilidade filantropica, pelas andlises anteriores, era
esperado que o0 programa nao proporcionasse alto grau de contribuicdo devido ao
perfil das acles praticadas do gréafico 5. Assim, para 64% das empresas, 0 programa
teve um grau de contribuicdo médio. A empresa D declarou: - [...] houve avanc¢o na
atuacao social da empresa na comunidade e sociedade.

Porém, esse avanco nao foi suficiente para a empresa atingir o nivel de
cidadania corporativa de Macintosh et al. (2001), o qual s6 pode ser conquistado
quando a empresa promove mudangas na sociedade e se envolve com questdes de
interesse publico pela formulacdo de politicas publicas, atingindo o estagio de
agente civil (ZADEK, 2006) e adotando uma postura pré-ativa (CLARKSON, 1995), o

que pode ser comprovado na tabela 13, pelo baixo envolvimento do governo e

sociedade.
Tabela 13 — Nivel de avanc¢o conseguido pelas empresas em cada tematica da
RSE.
Nivel de avanc¢o nas tematicas Nenhum Baixo Médio Alto Total
Governanga, valores e transparéncia 0 0% 2 18% 2 18% 7 64% 11 100%
Publico interno 0 0% 0 0% 2 18% 9 82% 11 100%
Consumidor e cliente 0 0% 2 18% 7 64% 2 18% 11 100%
Fornecedores 0O 0% 5 45% 5 45% 1 9% 11 100%
Comunidade 0 0% 4 36% 5 45% 2 18% 11 100%
Meio ambiente 0 0% 2 18% 7 64% 2 18% 11 100%
Governo e sociedade 1 9% 6 55% 4 36% 0 0% 11 100%
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Fonte: Elaboracao prépria
Ashley et al. (2002) também condiciona o exercicio pleno da RSE ao

comportamento pré-ativo, declarado por apenas 18% das empresas na tabela 12 e
mesmo essas empresas nao conseguiram um alto desempenho na tematica governo
e sociedade.

A falta de empresas com alto avangco em governo e sociedade pode se
relacionar ao fato de esta teméatica ser foco para os agentes de inducédo, papel
definido na constituicdo do Tear, mencionado no capitulo 5. Desta forma, a tematica
ficou um pouco distante das pequenas empresas apresentada apenas no seminario
regional de Sao Paulo, quando foi mencionado um pacto contra a corrup¢ao, mas
nem todas as empresas estavam presentes.

Os melhores resultados (82% publico interno e 64% governancga, valores
e transparéncia), mostraram-se coerentes com as tematicas priorizadas pelas
empresas na tabela 6 e o depoimento de O esclarece a importancia do
direcionamento das ac¢des para a conquista dos resultados: - A empresa conseguiu
melhores resultados nos itens em que focou as acoes.

Mais uma vez, a falta de alinhamento entre metas, estratégia e acées
apresenta-se na cadeia X1. O principal problema para Porter e Kramer (2006)
acontece, quando a realidade apresenta uma RSE tado fragmentada e desconexa
dos negocios e estratégia, que oculta as verdadeiras oportunidades para as
empresas beneficiarem a sociedade e a si mesmas.

Desta forma, os resultados esperados pelo programa Tear e empresas
participantes foram testados pela pesquisadora na tabela 14 e as andlises nao

poderiam ser diferentes.
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Tabela 14 — Principais contribui¢cdes do programa Tear.

Contribuicdo para a sua empresa Nenhum Baixo Médio Alto Total

Conquista de novos clientes 45% 3 27% 3 27% 0 0% 11 100%
Aumento de receitas 45% 5 45% 9% 0 0% 11 100%
Diminuig&o de custos 27% 5 45% 27% 0 0% 11 100%
Melhora na relagéo comercial com o cliente 18% 1 9% 73% 0 0% 11 100%

5

5 1

3 3

2 8
Fortalecimento da imagem 0 0% 1 9% 5 45% 5 45% 11 100%
Aumento da competitividade 1 9% 5 45% 5 45% 0 0% 11 100%
Aumento da produtividade 4 36% 3 27% 4 36% 0 0% 11 100%
Incorporacao da sustentabilidade nos negocios 1 9% 0 0% 5 45% 5 45% 11 100%
Relacionamentos com os empregados 0 0% 2 18% 6 55% 3 27% 11 100%
Bem-estar dos funcionarios 0 0% 1 9% 6 55% 4 36% 11 100%
Preservacdo do meio-ambiente 0 0% 2 18% 7 64% 2 18% 11 100%
Desenvolvimento da comunidade 3 27% 3 27% 3 27% 2 18% 11 100%
Novas oportunidades de mercado 3 27% 3 27% 5 45% 0 0% 11 100%
Melhora na gestéo 1 9% 1 9% 5 45% 4 36% 11 100%
Direcionamento e pradronizagdo das a¢fes 0 0% 0 0% 5 45% 6 55% 11 100%
Planejamento das ac¢bes (Estratégia) 0 0% 3 27% 6 55% 2 18% 11 100%
Aproximagé&o com fornecedores 1 9% 4 36% 5 45% 1 9% 11 100%
Internalizag&o dos conceitos e valoresdaRSE 0 0% 2 18% 5 45% 4 36% 11 100%
Amadurecimento na utilizacdo das ferramentas 0 0% 0 0% 5 45% 6 55% 11 100%
Aprendizagem e troca de experiéncias 0 0% 0 0% 5 45% 6 55% 11 100%
Troca da filantropia por aces planejadas 0 0% 2 18% 5 45% 4 36% 11 100%

0 2 3 6

Comunicag¢des transparentes 0% 27% 55% 11 100%

Fonte: Elaboracao propria.

O confronto dividiu a opinido das empresas e ndo possivel identificar
nenhum resultado com alto nivel de contribuicdo que seja destaque entre as
empresas e as maiores porcentagens ndo passaram 55% para direcionamento e
padronizacdo das acdes; amadurecimento na utilizacdo das ferramentas;
aprendizagem e troca de experiéncias; e comunicacdes transparentes.

A empresa L destacou em seu depoimento a troca de experiéncias
proporcionada pelo programa:- Ao longo do programa, todos 0Ss encontros
possibilitaram fortemente a troca de experiéncias, seja por e-mail ou nos GTs.
(Grupos de Trabalho).

A qualidade da troca de experiéncias, importante para manter a motivacao
do grupo, segundo Sgourev e Zuckerman (2006), foi mensurada pelo grafico 6.
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Gréfico 6 - Contribuicdo para a empresa datroca de experiéncias
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Fonte: Elaboragéo propria.
A cadeia X1 valorizou o compartihamento das experiéncias e as

contribuices foram consideradas, entre um nivel alto e médio, o que pode ser
comprovado pelo relato da empresa E:- Todas as experiéncias mostradas pelas
empresas sao de grande valor para todos, pois delas tiramos modelos e
possibilidades para novas acgoes.

A empresa B também destaca a contribuicdo da troca de experiéncias
para o negocio: - Varias praticas que podemos implantar em nossas empresas com
grandes ganhos para o negocio.

A troca de experiéncias também pode ter contribuido para aproximar os
integrantes do Tear a estabelecer a confianca necessaria para a realizacdo de
parcerias entre as empresas, mencionada na tabela 15, pois para Granovetter
(1985) a relacdo de confianca permite a troca e ajuda mutua e, segundo Mizruchi
(2006), facilita a comunicacdo direta entre os membros e 0 processo de
aprendizagem.

Tabela 15 — Fortalecimento da rede.

Sim Nao Total

7 64% 4 36% 11 100%

A empresa realizou alguma parceria com
integrantes do Tear

A empresa efetivou rela¢cdes comerciais com 3 27% 8 73% 11 100%
algum integrante do Tear, a partir do programa

Fonte: Elaboracao propria.

O compartilhamento pode ter contribuido para 64% das empresas terem

realizado parcerias com outros integrantes do Tear. A maior parte dessas parcerias
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se desenvolveu, segundo a analise do estudo de caso, para a organizacdo dos
encontros nas sedes da empresa e no caso da construcdo do site coletivo. Como
instrumento de intervencgdo social, essa parceria se limitou as empresas localizadas,
na mesma cidade, o que pode ser analisado no depoimento da empresa M: - Entre
as empresas do grupo Tear de Jodo Monlevade, houve muita parceria. A empresa B
complementa com as acfes desenvolvidas: - Foram varias acdes em escolas e na
comunidade.

Porém, as acles coletivas entre o grupo para intervencdo social foram
restritas a um pequeno grupo de empresas, fato comprovado pela tabela 11, pois as
empresas de outras localidades tiveram dificuldade em se articular, conforme relato
da empresa E: - Infelizmente, ndo tive essa oportunidade pela localizacdo da
empresa e por ser a unica no estado a participar do Tear.

O desenvolvimento do site da cadeia X1, mencionado no estudo de caso,
€ uma oportunidade para todas as empresas se mobilizarem e a empresa D se
mostrou disposta a colaborar:- Somente agora, e, se a idéia vingar, teremos uma
acao conjunta que € o desenvolvimento do site. Tomara que dé certo.

As acbes conjuntas ndo foram estimuladas pela estrutura do programa
Tear, pois o foco era a aplicacdo da metodologia de forma individualizada em cada
empresa e as acdes realizadas em parceria com o0s integrantes do Tear foram
iniciativa de seus préprios membros. Assim, em conjunto com as analises anteriores,
pode-se considerar o Tear como uma rede de RSE com foco na aprendizagem para
estimular a eficiéncia coletiva e com alguns mecanismos que podem levar a
formulac&o de politicas publicas.

O foco de aprendizagem do programa foi destacado pela empresa L: - A
busca constante do conhecimento € imprescindivel para as pessoas e
principalmente para empresas, pois 0 mercado é dindmico e exige competitividade e
atualizacao de conhecimentos.

A estrutura de apoio a aprendizagem do programa Tear foi avaliada na
tabela 16.



213

Tabela 16 — Grau de satisfagcdo com a metodologia do programa Tear

Grau de satisfacéo Nenhum Baixo Médio Alto Total

Material didatico 0 0% 1 9% 3 27% 64% 11 100%
Conteudo tedrico 0% 0% 36% 64% 11 100%
Temas abordados 0% 0% 36% 64% 11 100%

55% 45% 11 100%
27% 55% 11 100%

7

7

7

0% 0% 5

6
45% 6 55% 11 100%

3

2

7

6

6

0% 18%

0
0
Atividades praticas 0
2
0% O 0%
3
2
2
0
1

Consultoria individual

Conducéo dos encontros

Quantidade de encontros

Duracéo do programa

Ferramentas de gestéo

Mini-cursos e palestras

Seminarios regionais

Fonte: Elaboracao propria.
A estrutura do programa de uma forma geral deixou as empresas

45% 27% 11 100%
64% 18% 11 100%
18% 64% 11 100%
45% 55% 11 100%
36% 55% 11 100%

0% 27%
0% 18%
0% 18%
0% 0%
0% 9%

[cNeoNeoNoNolNoNoNolNolNo)
AOONNOOOWO MDD

satisfeitas e a maior parte dos recursos de aprendizagem adotados, cuja importancia
foi analisada no capitulo 5, foram avaliados com grau de contribuicdo entre médio e
alto, confirmado no gréfico 7.

Grafico 7 — Grau de satisfagcdo com o programa Tear
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Fonte: Elaboracao propria.
A maior parte das empresas demonstraram um grau de satisfacdo alto

com o programa Tear (64%). Porém, a tabela 17 indica que a metodologia necessita
de alguns ajustes.
Tabela 17 — Avaliagcdo da metodologia do programa Tear

Sim N&o Total
Modificaria e metodologia de trabalho do programa Tear 10 91% 1 9% 11 100%
Participaria novamente de um programa similar 10 91% 1 9% 11 100%
Indicaria o programa para alguma empresa 11 100% O 0% 11 100%
Pretende estender o programa para seus fornecedores 6 55% 5 45% 11 100%

Fonte: Elaboragao propria.
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Embora 91% das empresas tenham declarado que participariam
novamente de um programa similar e por unanimidade indicariam o programa para
outras empresas, 91% faria modificagbes na metodologia do programa, o que sera
aprofundado nas proximas analises.

A intencdo das empresas em estenderem O programa merece uma
analise mais detalhada devido ser um compromisso formal assumido com a
empresa-ancora, mencionado no capitulo 5. A ampliacdo da rede é fundamental
para possibilitar que o Tear atinja seu objetivo de melhorar os indicadores nacionais,
processo explicado anteriormente.

Por serem pequenas empresas e 0 assunto complexo, a porcentagem de
55% que pretende dar continuidade ao Tear pode ser considerada um bom resultado
para o programa e as empresas que compartilham essa idéia encontraram algumas
alternativas para driblarem as dificuldades e viabilizarem a replicacéo.

A empresa L utilizara a parceria de empresas do Tear da sua regido para
replicar o programa: - Estamos estruturando um projeto de replicacado do Tear para
2009, porém devido ao cenario econdmico atual ndo sabemos se sera possivel
iniciar no ano que vem. A replicacdo conta com o apoio de outras duas empresas
gue também participaram do programa e pretendemos envolver o publico interno,
fornecedor, membros do governo, comunidade e sociedade.

Pelo envolvimento do governo, existe a possibilidade de as préticas se
transformarem em politicas publicas e melhorarem a realidade local e 0 engajamento
com a sociedade também permite a essas empresas atingirem o estagio de empresa
cidada.

Deve-se destacar que o0 objetivo do Tear, de contribuir para o
desenvolvimento do pais pela implantacdo da RSE nas pequenas empresas, € Vvisto
com cautela por estudiosos do assunto. Uma pesquisa realizada pelo The
Copenhagen Centre e pelo AccountAbility sugeriu que a responsabilidade
empresarial pode, sob certas condi¢des, estimular a inovagdo, o investimento, o
comércio e, entdo, a competitividade, mas a relacdo entre RSE e a competitividade
de um pais ainda nao foi adequadamente explorada até a data e as evidéncias
sugerem apenas que os agrupamentos de RSE potencializam essa relagdo, mas o
estudo néo foi conclusivo (ZADEK et al, 2003b).

O desenvolvimento de um pais pelas redes €é possivel, de acordo com o0s

autores citados, pelo envolvimento do setor publico na formulacdo de politicas
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publicas, estendendo os beneficios das redes para a sociedade. O Tear, ao definir
esse papel para os agentes de inducéo, tem estruturado os mecanismos para atingir
esse objetivo, mas somente a longo prazo sera possivel saber se esse potencial se
realizarqd e as analises serdo concentradas nos resultados do programa para as
empresas participantes, objetivo do estudo.

Nelson e Zadek (2003) concordam que o potencial dos agrupamentos
para a resolucao de problemas sociais existe, mas acreditam que n&o representam a
panacéia do desenvolvimento sustentavel, porque na pratica eles falham.
Obstaculos operacionais, estratégicos, de governanca e prestacdo de contas
raramente sdo superados. Os beneficios mutuos ndo se concretizam, as relacdes
perdem sustentabilidade e se desfazem. As dificuldades enfrentadas pelas
empresas do Tear evidenciam que o processo ndo é um mecanismo simples e exige
amadurecimento das praticas e relagdes.

Para a empresa D, a ampliacdo da rede se dara pela sensibilizacdo dos
seus stakeholders em relacdo ao tema: - Embora minha empresa nao tenha
condicOes de custear o Tear ou curso semelhante, para diversos publicos e partes
interessadas de minha empresa, com certeza, aproveitarei exemplos, palestras e
todo o material disponivel para disseminar 0os conceitos sobre sustentabilidade e
responsabilidade socio-ambiental.

Ao idealizarem a expansdo do programa, as empresas demonstraram

acreditar no potencial dos pontos fortes do Tear, destacados na tabela 18.
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Tabela 18 — Pontos fortes da metodologia Tear.

A) Metodologia e estrutura de apoio 29%
Material didatico

Ferramentas de gestéo

Varias palestras durante o programa

Temas variados

Encontros mensais

Definicao de stakeholders

Seminarios regionais

B) Troca de experiéncias 17%
Aprendizado

Grandes oportunidades para troca de experiéncias e contato com outras empresas
Benchmarking com os integrantes

Transmissédo de conhecimento

C) Planejamento estratégico 42%
Direcionamento e planejamento estratégico

Possibilidade de realizagéo de diagnéstico em varios aspectos da empresa

Formalizagcéo de procedimentos e praticas

Pode ser utilizada como instrumento de gestéo

Estabelecimento de prioridades

Plano de trabalho

Ampliacdo da visdo de negécios

Conscientizacdo do papel das empresas quanto a gestao de RSE e trabalho em cadeia de valor
Amadurecimento ético e moral

Incorporacéo da sustentabilidade nos negocios

D) Coordenacédo do programa 13%
Empresas ancoras

Grande conhecimento dos consultores envolvidos

Consultoria individual ajuda superar as dificuldades com a metodologia

Fonte: Elaboracao propria.

Os pontos fortes do programa levantado pelas empresas se relacionam
ao planejamento estratégico do negocio (42%) e a estrutura metodologica do
programa (29%), esta ultima mencionada em analises anteriores.

A empresa D elogiou a contribuicdo ao planejamento estratégico do
negocio, porém acredita que faltou tempo para colocar os conceitos em pratica e
critica o direcionamento dado ao programa pela coordenagio do Tear: - E claro que
0 programa ajudou e muito a nossa empresa no direcionamento do negocio e
priorizar os itens mais importantes e estratégicos, porém precisamos de um tempo
maior para colocar em pratica muitos dos conceitos ao qual tivemos acesso. Ou
seja, s6 o tempo nos indicara se o caminho escolhido é o correto e se podemos
trilha-lo até o final, encontrando pelo menos um porto seguro e com alguma
esperanca. [...] O problema da troca de experiéncias € que o0s exemplos eram

sempre da area socio-ambiental. Hoje, pensando melhor acho que poderiamos ter
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trocado experiéncias nos aspectos de reducéo de custos, melhorias operacionais,
aumento de produtividade e outras areas que embora néao fizessem parte do curso,
nos ajudaria e muito, no nosso dia-a-dia. Porém, ainda temos tempo, pois com a
colocacdo no ar de nosso site, agora sem a ancora e o Ethos a nos direcionar,
poderemos com certeza, tratar destes e outros assuntos que com certeza nos
ajudardo a avancar em rumo de melhores resultados econdémico-financeiros.

A opinido da empresa B é reforgcada por Bessant e Tsekouras (1999). Os
autores acreditam que o pouco tempo ou falta de habito para fazer as reflexdes
necessarias e implantar os novos conceitos pode ser um obstaculo no processo de
aprendizagem das redes e comprometer os resultados.

Apesar das empresas nao terem conseguido os resultados econdmico-
financeiros almejados no inicio do programa, visualizaram oportunidades para
aprimorarem a gestdo utilizando as ferramentas aprendidas no programa, porém
com outro foco de atuacao e direcionamento.

O grande problema para as empresas foi traduzir esta metodologia em
pratica e dar um direcionamento adequado para as ac¢des, segundo a estratégia de
cada empresa, ja analisado em situacdes expostas anteriormente e esclarecido na
tabela 19.

Tabela 19 — Pontos fracos da metodologia Tear

A) Operacéo do programa 29%
Duracéo prolongada do programa

Quantidade excessiva de encontros

Baixo foco em gestao de projetos

Em algumas reunifes os temas ndo foram bem detalhados

Falta de foco em algumas reunides

B) Dificuldade em transformar a metodologia em pratica 35%
Metodologia complexa

Foco na metodologia e ndo nas ac¢es e praticas das empresas

Muitos encontros com pouco intervalo para colocar a metodologia em pratica

Dificuldade de internalizar toda esta metodologia

Faltou mais tempo para troca de experiéncias

A forma como as ferramentas foram apresentadas, muitas vezes, apenas com fim didético,
sem acompanhar 0 momento que a empresa esta vivendo em sua gestao

C) Falta de envolvimento da area comercial da empresa ancora 12%
Baixo envolvimento da area estratégica de negdcios da ancora
N&o envolvimento dos representantes comerciais (suprimentos) da empresa ancora

D) Critérios de avaliacao 24%
Indicadores e treinamento para medi¢do quantitativa da RSE na empresa
Treinamento com pouca aplicabilidade (Gerenciamento de residuos e trabalho infantil)
Aplicacdo da primeira avaliagcdo precipitada, estAvamos com pouco conhecimento

A avaliacdo era muito ampla e distante da realidade da empresa
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Fonte: Elaboracao propria.

Os principais pontos fracos da metodologia levantados pelas empresas
referem-se a dificuldade em transformar a metodologia em pratica (35%) e alguns
obstéculos identificados na operagéo do programa (29%).

Para a empresa L, faltou aplicabilidade do conhecimento na realidade das
empresas: - Os temas dos treinamentos citados sdo de extrema importancia para as
empresas e a sociedade como um todo, porém, nao tiveram aplicabilidade devido ao
foco abordado ser diferente de nossa realidade.

Para os autores, a figura do coordenador da rede tem o papel de fazer os
ajustes necessarios para adaptar o conteddo da aprendizagem as diferentes
necessidades das empresas participantes, mantendo a motivagéo inicial e inibindo
informagdes redundantes que podem desmotivar o grupo (BESSANT; TSEKOURAS,
1999). A realidade analisada demonstra que o programa Tear ndo cumpriu este
papel, delegando-o para as empresas participantes, as quais demonstraram
dificuldade em fazer esta articulacdo e descontentamento com o0 processo de
aprendizado.

Pelos depoimentos das empresas, pode-se perceber que 0 programa
enfatizou os conceitos e negligenciou como as empresas poderiam aplica-los em
seu dia-a-dia de forma mais pratica e voltada para resultados econémicos, sociais e
ambientais, ou seja, o tripé da sustentabilidade, o que pode ser visualizado no
depoimento da empresa A: - [...] Os momentos de aprendizado poderiam ser
melhores aproveitados, ensinando as empresas a usar as ferramentas, de forma
mais efetiva.

A RSE como visto na revisdo da literatura € um assunto abrangente
(LOUETTE, 2007) e o programa pelo relato da empresa G, perdeu o foco: - Deveria
ser mais objetivo, focando o perfil dos participantes.

A empresa E também concorda que o programa perdeu o foco e alguns
assuntos ndo tiveram aplicabilidade: - O tempo do programa ficou grande, pois
tivemos de perder tempo em rever partes que nao havia necessidade.

A importancia do foco da aprendizagem e a adequacdo do conteudo as
necessidades dos participantes para a rede atingir seus objetivos e motivar os
participantes foi analisada também no capitulo 5 e demonstra que apesar da
estrutura de apoio do Tear ser sofisticada careceu de adaptacdo a realidade das

empresas.
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A mesma empresa citada anteriormente reforca que o programa deveria
estar mais voltado para a pratica e até mesmo com mais cobranca de acdo das
empresas: - Colocaria menos tempo de duragcdo e realizaria mais troca de
experiéncias nos encontros e cobraria mais empenho por parte de algumas
empresas.

Desta forma, pode-se analisar que o0s obstaculos ndo foram apenas
relacionados ao direcionamento do programa Tear, mas também a postura de
algumas empresas, a qual dificultou alinhar as ag6es com as estratégias, problema
ja mencionado anteriormente.

Até mesmo para as empresas do Tear ficou visivel a postura de
acomodacdo de alguns integrantes levantada na tabela 12 e como analisado
anteriormente, as empresas perderam as principais oportunidades que o programa
poderia proporcionar de acordo com a tabela 20.

Tabela 20 — Oportunidades do programa Tear

A) Aprimoramento nos relacionamentos 25%
Maior integracéo dos empregados com questdes sociais
Envolvimento das partes interessadas

B) Aprimoramento para o negdcio 75%
Otimizacdo de recursos (economia de agua, luz)

Geracao de negdcios (criacdo de parcerias)

Visdo de novos projetos

Ligar novos contratos com Sustentabilidade e Responsabilidade Corporativa
Posicionamento de mercado (empresa socialmente responsavel)

Organizacéo interna na empresa, maior confiabilidade dos clientes

Fonte: Elaboracao propria.
O programa Tear tem potencial de acordo com as empresas para 0

aprimoramento do negocio e conquista de resultados econdmico-financeiros como
geracdo de novos negocios e otimizacdo de recursos, fato ja levantado pela tabela
8.

Porém, as empresas ainda ndo conseguiram transformar estas
oportunidades em beneficios efetivos para os negoécios, devido as ameacas
mencionadas pelas proprias empresas na tabela 21, as quais se concretizaram na
realidade do Tear.

Tabela 21 — Ameacas ao programa Tear

Acdes equivocadas e sem foco
Pouca disseminacéo da Sustentabilidade e RSE aos clientes e fornecedores.
Barreiras legais.

Fonte: Elaboracao propria.




220

As acbes, conforme analisado neste estudo, foram equivocadas e sem
foco na estratégia dos negocios e por isso poucas empresas conseguiram atingir as
metas estabelecidas no inicio do programa.

As empresas adotaram uma postura de acomodac¢ao, mencionada no
grafico 3 e muitas culparam exclusivamente o cliente pelas suas préprias
ineficiéncias gerenciais internas e estratégias equivocadas no direcionamento das
acbes. Ao culparem somente o cliente e esperarem passivamente um tratamento
diferenciado por participarem do programa, perderam oportunidades de visualizarem
Nnovos projetos, gerarem novos negoécios, criarem parcerias e fecharem novos
contratos pela oferta de produtos e servicos sustentaveis. As empresas precisavam
mostrar 0s conceitos aprendidos na pratica do relacionamento com o cliente e como
nao foi possivel aprofundar a relagdo com este stakeholder nas questdes comerciais,
perderam oportunidades.

Ao mesmo tempo, ndo se pode negar a ameaca da pouca disseminacao
do tema aos clientes. Assim, a auséncia da empresa ancora desmotivou 0S
participantes, contribuiu para a dificuldade das empresas aprimorarem as relagoes
comerciais e também influenciou a falta de acdes na tematica cliente, pois como as
empresas nao visualizaram ganhos no relacionamento se voltaram para questfes
internas e assim, se distanciaram dos objetivos iniciais de obterem ganhos nas
relagcdes comerciais.

Algumas empresas conseguiram romper a postura de inércia e
comprovaram que a RSE exige uma postura pré-ativa e ao contrario do que o
apurado pela avaliagdo do BID na tabela 3 de que 60 % das empresas atingiram o
estagio estratégico ou de agente civil, a coleta de dados pela pesquisadora revela
que até o momento nenhuma empresa atingiu o estagio de agente civil, fato
comprovado pelo gréfico 3 e tabela 13, o que pode ser alcancado pelas empresas
gue pretendem ampliar a rede se conseguirem envolver todos os stakeholders nos
niveis requeridos pela RSE.

O gréafico 3 revela também que apenas 18% das empresas, as quais
declararam fazer mais que o esperado, adotaram uma postura coerente com as
demandas do estagio estratégico. A mesma porcentagem de empresas declarou na
tabela 14 que o programa trouxe uma alta contribuicdo para o planejamento

estratégico das acdes e assim, por conseguirem integrar 0s assuntos sociais na
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estratégia do negocio obtiveram um grau de contribuicdo médio das acbes para a
responsabilidade econdmica do negdécio, demonstrado na tabela 12.

A contribui¢cdo poderia ter alcangado um nivel mais alto se o cliente fosse
mais presente na cadeia, pois a melhora na relagdo comercial requer o envolvimento
dos dois lados (TEIXEIRA; GUERRA, 2002). Porém, as empresas que tomaram a
iniciativa conseguiram o alto engajamento dos clientes (18%) mencionado na tabela
11 conquistaram resultados melhores.

A oferta de servicos e produtos sustentaveis aliada ao alto engajamento
do cliente parece ter contribuido para estas empresas se destacarem das demais.
As anadlises também sinalizam que os elementos acima adotados de forma isolada
ou superficial tém capacidade restrita de contribuicdo para resultados econémico-
financeiros, ja que segundo a tabela 8, 67% das empresas desenvolveram novos
produtos e 93% declararam melhorias nas relagdes comerciais com o cliente.

As analises sdo coerentes, pois apenas as empresas que conseguiram
conhecer as reais expectativas dos clientes puderam oferecer um produto ou servigo
diferenciado que atendessem suas necessidades. As demais (que desenvolveram
novos produtos) podem estar no universo de empresas que conseguiram um baixo
aumento de receitas (45%).

Apesar dos ganhos financeiros no curto prazo ndo terem sido
significativos para a maioria das empresas, 0 programa proporcionou maior
profundidade nos ganhos intangiveis e transformou-se em um instrumento para as
pequenas empresas repensarem a é€tica nas relacfes (tabela 12) e adquirirem
conhecimento pela troca de experiéncias e aprendizagem dos conceitos e
ferramentas (tabela 14).

A analise realizada de uma forma mais geral demonstra que a opinido das
empresas em relacdo aos principais resultados do programa, de acordo com a
tabela 14, é difusa e todos o0s objetivos pretendidos pelo programa Tear e pelas
empresas no inicio puderam ser verificados na pratica. A diferenca é o nivel de
contribuicdo conseguido em cada empresa, influenciado por fatores internos e
externos.

Algumas empresas por uma postura estratégica inadequada nao
conseguiram alguns resultados como conquista de novos clientes e aumento de
receitas, mas por outro lado conseguiram melhorias no relacionamento com o

publico interno, fortalecer a imagem da empresa, etc..
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Desta forma, todas as empresas apresentaram algum tipo de resultado no
curto prazo e demonstra o potencial do programa em gerar novas oportunidades e
ganhos no futuro pelo conhecimento e ferramentas adquiridos no programa, o que
pode ser confirmado pelo relato da empresa D: - [...] acredito que temos muito
campo para trabalhar com o material didatico distribuido, até nos proximos 5 anos.

O carater de longo prazo do programa também esté presente no relato da
empresa B: - [...] algumas ac¢bes sao de longo prazo ou envolvem um custo maior
que tem que ser planejado.

Sem o direcionamento da empresa ancora e coordenacdo do programa
Tear as empresas terdo liberdade para concentrarem as acdes nos temas de maior
interesse, porém terdo que demonstrar competéncia gerencial para alinharem as
acOes as estratégias do negdcio.

Assim, ao mesmo tempo que o programa oferece oportunidades as
empresas também existem ameacas e o0s pontos fortes do Tear podem se
transformar em fracos se as ameacas se concretizarem.

As oportunidades visualizadas pelo grupo de aprimoramento dos
negocios podem se transformar em risco se as empresas adotarem acbes
equivocadas e sem foco. Além disso, a oportunidade de conseguirem um melhor
posicionamento no mercado, pode se transformar em risco se a questdo da
sustentabilidade e RSE néo for disseminada para os clientes.

O relato das empresas revelou que elas conhecem os problemas do
programa Tear e até mesmo o caminho que podera leva-las a sustentabilidade, com
resultados na esfera econdmica, social e ambiental, porém devido as limitagbes de
tempo ou habito para fazerem as reflexdes necessarias tiveram dificuldades até o
momento de colocarem a teoria em pratica de forma coerente com a estratégia do
negocio, o que podera ser realizado no futuro, pelo amadurecimento do aprendizado

adquirido no programa Tear.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

As redes de responsabilidade social empresarial foram idealizadas como
mecanismos para garantirem escala aos resultados das a¢fes de responsabilidade
social empresarial e tornarem os ganhos da sustentabilidade acessiveis também
para as pequenas empresas e 0 Tear sinaliza que elas tém potencial para
cumprirem seu papel, mas para tanto precisam vencer varios obstaculos.

A rede Tear é mantida por lacos de poder em torno do ator central: a
empresa ancora, responsavel por exercer a governanca da rede junto ao Ethos e
BID. Os dados revelaram que as principais motivacdes para as empresas aceitarem
o convite do programa Tear foram a expectativa de melhorar o relacionamento com
o cliente ou mercado e as oportunidades de ganhos financeiros e melhorias na
gestdo. A empresa N deixou claro este posicionamento quando mencionou que
esperava obter beneficios em seus contratos de prestacdo de servicos pelo
envolvimento da area de suprimentos da empresa ancora.

Pode-se perceber que a comunicacao inicial entre os participantes e a
empresa ancora nao foi eficiente e os papéis de cada um no processo nao ficaram
claros. As empresas esperavam aumento de receitas pela diferenciagcdo do preco,
algo que em momento algum do programa foi prometido pela empresa-ancora e até
mesmo vai em dire¢cdo contraria ao praticado no mercado, pois a RSE somente é
considerada um diferencial para desempate em licitacdes, se as condi¢cdes de preco,
prazo e qualidade forem cumpridas.

A empresa ancora esclareceu que esta diferenciacdo nao era possivel e
gue no futuro a RSE poderia tornar-se uma exigéncia. Assim, o estudo indica que as
grandes empresas ndo estdo dispostas a pagarem mais pela RSE, ao contrario dos
consumidores finais, que se mostram mais propensos a pagarem precos mais altos
por produtos socialmente responsaveis, de acordo com a pesquisa do INSTITUTO
AKATU (2008 ).

A falta de alinhamento entre as expectativas das grandes e pequenas
empresas mostrou-se um fator critico no programa Tear e desmotivou 0s
participantes. Neste momento, algumas empresas desistiram de participar do
programa alegando falta de reconhecimento do cliente.

As empresas desistentes preferiram desconsiderar a nova postura do
cliente e também as mudancas globais que estdo acontecendo no mercado e

assumiram o0s riscos quanto ao futuro de seus negocios ao negarem refletir sobre
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suas responsabilidades, mantendo-se no nivel reativo ou defensivo a espera da
exigéncia do cliente ou do mercado. Porém, quando esta exigéncia se concretizar
terdo que arcar sozinhas com o0s custos, podendo até mesmo inviabilizar o negécio
ou se restringir a um mercado que nao exija uma postura mais forte.

As limitacdes tipicas das pequenas empresas ficam aparentes, cujo foco
estd na sobrevivéncia e busca da maximizacdo do lucro e resultados financeiros
para os proprietarios, em curto prazo e a lideranca reage apenas para resolver
crises.

A maioria das empresas que permaneceram na rede adotou uma postura,
declarada nos questionarios, entre fazer o minimo que é esperado e fazer tudo o
gue é esperado, e o que pode significar que a visdo destas empresas ao longo do
programa ficou incompativel com as expectativas iniciais, pois passaram a encarar a
RSE como um custo incapaz de trazer beneficios para as empresas ou como um
mecanismo de responder a pressdo do cliente com poucos beneficios para os
negocios.

A visdo da RSE apenas como um custo se aproxima das declaragdes das
empresas desistentes e pode-se inferir que outras empresas ndo desistiram do
programa pela dependéncia da empresa ancora ou pela amizade desenvolvida na
rede.

Neste contexto, a metodologia do programa foi apresentada as empresas
e varias barreiras dificultaram os conceitos transformarem-se em praticas. A
metodologia, apesar de apresentar ferramentas classicas da administracdo como a
analise SWOT, aos olhos das pequenas empresas pareceu complexa. Em cada més
era apresentada uma metodologia diferente e algumas empresas nao conseguiam
concluir a aplicacdo das ferramentas no prazo estipulado. Porém, a dificuldade
também gerou uma reflexdo sendo pela empresa como todo, mas pelo menos do
gestor do programa dentro da empresa fazendo-o pensar alternativas para caminhar.

A falta de tempo para as empresas fazerem as reflexdes necessérias e
implantarem 0s novos conceitos, rompendo a postura de inércia foi um obstaculo
que dificultou o processo de aprendizagem. Soma-se ao fato, a dificuldade
mencionada pela empresa N comum as pequenas empresas, da falta de
profissionais qualificados internamente ou na geréncia para dar apoio a

operacionalizacédo das ferramentas de RSE.



225

Como resultado, algumas ferramentas importantes apresentadas pelo
Tear ndo puderam ser concretizadas na pratica pela falta de tempo ou dificuldade
das empresas, a exemplo de uma matriz que tinha o objetivo de verificar a qualidade
das praticas dos planos de acdo das empresas, antes que estas acfes fossem
concretizadas e segundo relato da empresa N ficou sem aplicacéo.

Outra ferramenta tinha o objetivo de identificar a evolu¢cdo do estagio de
sustentabilidade antes e depois do Tear e apenas foi aplicada no inicio dos trabalhos
e a empresa N ndo pbde realizar o fechamento da analise e a ferramenta perdeu o
sentido; outros conceitos como o mapeamento de stakeholders e analise SWOT,
apesar de terem sido implantados em todas as empresas da cadeia X1, faltou tempo
para o seu amadurecimento na pratica ou ndo foram realizados de acordo com as
recomendacgdes do Tear, segundo a empresa N.

As ferramentas mencionadas anteriormente sSao importantes para o
direcionamento das acbes e para atrelar a RSE a estratégia do negocio e as
empresas mostraram incoeréncia entre suas pretensées e o foco dos planos de
acdo. As praticas elaboradas nos planos de acao praticamente ignoraram a
existéncia do cliente e podem ter contribuido para as empresas ndo conquistarem o
tdo almejado aumento de receitas.

A contradicAo também pode ter sido decorrente da falta de
reconhecimento formal da empresa &ancora, a qual foi substituida pelo
reconhecimento interno dos beneficios do programa, pelos proprios funcionarios das
empresas participantes, encontrando assim, uma nova motivacdo para continuarem
no programa.

As empresas, de uma forma geral, direcionaram o olhar para dentro de si
e a maioria das acdes sociais voltaram-se para o publico interno, governanca,
valores e transparéncia e meio-ambiente e os resultados foram coerentes com as
tematicas priorizadas pelas empresas. Pode-se destacar que os maiores beneficios
do programa para as pequenas empresas foram: aprimoramento nos processos
produtivos e gestdo; capacitacdo empresarial; direcionamento e padronizacdo das
acOes; amadurecimento na utilizacdo das ferramentas; melhor dialogo, resolucéo de
conflitos, diminuicdo de problemas e riscos nas relagbes, aprendizagem e troca de
experiéncias; comunicagbes transparentes; melhoria no cumprimento da
responsabilidade ética, as quais proporcionaram grandes avancos nas tematicas de

governanca, valores e transparéncia e publico interno pelo relato das empresas.
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Em relacdo ao meio-ambiente, as empresas declararam que o programa
apresentou um nivel médio de contribuicdo e como resultado as empresas também
ndo apresentaram ganhos expressivos em redugdo de custos, ja que esta tematica
esta diretamente relacionada as a¢des voltadas para a economia de recursos.

Desta forma, um pouco menos da metade das empresas acreditam que
conseguiram um alto nivel de contribuicdo para incorporarem a sustentabilidade nos
negécios. As andlises esclarecem o fato e demonstram que a incorporacdo da
sustentabilidade nos negdcios pelas empresas foi realizada por acdes tangiveis e
intangiveis obtendo resultados igualmente tangiveis e intangiveis.

Grande parte das empresas declarou que incorporaram 0s conceitos de
sustentabilidade na misséo, visdo e valores, ou seja, em nivel do discurso, porém
poucas conseguiram traduzir os conceitos em praticas pela oferta de produtos e
servicos sustentaveis e assim, a maior parte dos ganhos relatados anteriormente
foram intangiveis e o programa nao conseguiu apresentar um alto nivel de
contribuicdo para as empresas conseguirem resultados efetivos como o aumento de
receitas, reducdo de custos e conquista de novos clientes.

As empresas que conseguiram resultados efetivos, apesar de nao terem
obtido um nivel de contribuicdo significativo aos negoécios a curto prazo, podem
pertencer ao universo restrito de empresas que conseguiram aprimorar suas
operacbes comerciais (vendas, prazos e qualidade) e utlizar o conceito de
sustentabilidade para ofertar novos produtos e servicos, conquistando novos
clientes, ampliando o mercado, volume de vendas e reduzindo custos.

Boa parte das empresas, ao adotarem uma postura de acomodacao
esperando passivamente o0 reconhecimento da empresa ancora, perdeu
oportunidades de gerarem novos negocios e visualizarem oportunidades, e ao
contrario, as poucas empresas que romperam a inércia e buscaram o alto
engajamento dos clientes em suas ag¢fes conseguiram um nivel de contribuicdo
médio para cumprirem sua responsabilidade econémica.

Desta forma, o estudo indica que a sustentabilidade traduzida na oferta de
novos produtos e servigos representa um caminho para as empresas expandirem as
receitas pela oferta de produtos ecoldgicos e obterem ganhos até mesmo em curto
prazo, pela economia de recursos. Os dados também revelam que em curto prazo

as contribuicdes apesar de existirem, ndo sao significativas e as empresas acreditam
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que a longo prazo os resultados serdo potencializados tanto para o aumento de
receitas, quanto para a reducao de custos e conquista de novos clientes.

As empresas concentraram as agcdes nos temas que visualizaram maiores
retornos e as melhores praticas identificadas pelo programa dao embasamento aos
resultados: elaboracédo de balangco social modelo GRI; cédigo de ética; informativo
interno; substituicdo de copos descartaveis por canecas; incentivo a escolarizacao
de funcionérios; Dia V (Voluntariado); programa qualidade de vida; identificacdo dos
requisitos dos clientes, cobertura com lona plastica da pilha de matéria-prima do
cliente; biblioteca para funcionarios.

Pode-se perceber que apenas duas ac¢des de destaque se relacionam aos
clientes e o0 estudo revelou um fato curioso: as empresas obtiveram maior nivel de
envolvimento de seus concorrentes do que dos proprios clientes. O engajamento
deste stakeholder seria fundamental para as empresas conhecerem suas
expectativas (seus requisitos) e oferecerem um produto ou servi¢o diferenciado, que
atendessem suas necessidades ou interesses obtendo ganhos financeiros para
negdécio e pode justificar a pequena parcela de empresas que apesar de terem
desenvolvido novos produtos ou servicos ndo conseguiram resultados financeiros,
pois ndo envolveram o cliente.

Desta maneira, o estudo também revelou que a melhora na relacdo
comercial com o cliente, apontada pela maioria das empresas, apesar de nao ter
sido traduzida em resultados financeiros, foi decorrente dos beneficios intangiveis
mencionados acima, o0s quais ndo modificaram produtos ou processos, mas
modificaram as pessoas responsaveis por estes produtos e processos e possibilitou
as empresas utilizarem o programa como mecanismo para promover o didlogo,
melhorar a resolucdo dos conflitos e assim, diminuir os riscos e problemas
decorrentes do relacionamento com o cliente.

Os resultados para as empresas, apesar de nao atenderem suas
expectativas iniciais e em sua maior parte serem intangiveis, foram positivos. A
empresa N priorizou o publico interno e conseguiu mudar a realidade permeada por
conflitos para uma realidade que a colocou como referéncia em seu setor na
tematica, confirmada pelo reconhecimento de stakeholders importantes como o
cliente, sindicato dos funcionarios, fornecedores, entidades de apoio e 0s proprios

funcionarios, transformado o risco para a continuidade de seus negdcios no futuro
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em oportunidade e culminou no diferencial competitivo da empresa perante seus
stakeholders.

A empresa N ao relacionar a estratégia de atuacdo social aos seus
negdécios obteve resultados além dos previstos pelo programa Tear, como reducao
da rotatividade dos funcionarios; reducdo do numero de acidentes; reducdo no
consumo de combustivel; reducdo das reclamacdes trabalhistas; funcionarios mais
satisfeitos; um clima organizacional melhor, além de resultados econémicos pela
reducdo de custos e planejamento tributario viabilizado pela troca do escritério de
contabilidade.

O exemplo da empresa N demonstra o potencial do programa em auxiliar
as peguenas empresas a superarem suas limitagcdes individuais e terem acesso as
oportunidades proporcionadas pela implantacdo da RSE em sua gestdo pelo
aprendizado coletivo, porém indica que as acfes devem estar alinhadas a estratégia
dos negdcios (metas e competéncias) para proporcionarem resultados efetivos.

A falta de alinhamento pode ter ocultado as verdadeiras oportunidades
para as empresas beneficiarem a sociedade e a si mesmas e assim, a RSE
configura-se como uma visdo de negocios a ser desenvolvida pela capacitacao
gerencial e implica em mudancas na postura dos gestores, passando da
acomodacdo para um comportamento pro-ativo, o qual foi declarado por poucas
empresas.

O programa Tear ofereceu ferramentas as empresas e o grande problema
foi traduzir esta metodologia em pratica e dar um direcionamento adequado para as
acoOes, segundo a estratégia de cada empresa.

A empresa N acredita que a metodologia do programa pode aprimorar a
gestdo das empresas, porem demanda tempo, dedicacdo e recursos para as
empresas usufruirem todos os seus beneficios e isso nem sempre é viavel pelas
limitacdes financeiras e humanas das pequenas empresas. Além disso, 0s gestores
podem nao estar preparados para entenderem a importancia das mudancas e por
isso investem pouco no programa. A metodologia amadurece a visdo do empresario
sobre o0s negocios e desperta a sensibilidade para o lado humano da empresa e
pode ser considerado um valioso instrumento de capacitacdo profissional e pessoal.

A estrutura de recursos oferecida pelo programa Tear permitiu a empresa
N vincular o aprendizado coletivo a sua estratégia individual. Este processo pode ser

considerado chave para as empresas obterem resultados e pode estar mais atrelado
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a capacidade da lideranca em tentar vencer os obstaculos conceituais, utilizando os
mecanismos de apoio da propria rede, do que o compartiihamento entre as
empresas. Assim, o fator de sucesso do programa no contexto de cada empresa nao
é coletivo e depende da postura gerencial.

Desta forma, apesar do programa ter caracteristicas de rede, nao
incentivou as acdes coletivas e esperava obter o ganho de escala na sociedade, a
partir da soma das ag0es de cada empresa participante.

Os numeros conseguidos pelo Tear para a cadeia X1 impressionam e
comprovam o potencial da rede para garantir escala as acdes: foram 4.673 pessoas
mobilizadas; 230 eventos de sensibilizacdo no tema para o publico interno e externo;
46 trocas de experiéncias formais, as quais resultaram em mudang¢as nas empresas
e 260 acdes elaboradas, sendo que destas 194 ja foram implantadas.

Porém, a quantidade de acfGes no tema nao esta diretamente relacionada
a qualidade e profundidade destas praticas, o que pode ser comprovado pelos seus
resultados: foram apenas nove clientes viabilizados pela participacdo no Tear sendo
que seis foram relacbes comerciais estabelecidas dentro do Tear e comprova que
poucas empresas conseguiram um alto nivel de engajamento dos stakeholders
externos ao programa.

As anadlises efetuadas anteriormente ja explicaram a pouca contribui¢cao
do programa Tear para o tema clientes e a maior contribuicdo para os temas
governanca, valores e transparéncia; publico interno e meio-ambiente, porém faz-se
necessario um esclarecimento maior em relacdo aos outros temas da RSE como
fornecedores; comunidade; governo e sociedade, os quais sdo formados por
stakeholders externos ao negocio (fornecedores, comunidade, ONGS, sindicatos,
concorrentes, midia e outros parceiros).

A revisdo da literatura indica que a empresa somente pratica a RSE
guando todos os stakeholders sdo envolvidos no processo e quanto maior for a
capacidade da empresa em engajar seus diferentes stakeholders, maior sera a
profundidade de seu programa de RSE.

Apesar das empresas terem sido capacitadas no tema, as acdes de RSE
continuaram centralizadas na figura do proprietario ou gerente; as empresas nao
conseguiram envolver os funcionarios no planejamento das acdes, apesar da maior
parte das praticas terem foco nesse publico; as acbes voltadas para a comunidade

mostraram-se pontuais e a maioria das empresas foram incapazes de formarem
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parcerias a um nivel de engajamento significativo com o setor publico, fornecedores
ou organizacfes ndo-governamentais nas a¢fes de intervencdo social e algumas
empresas preferiram atuar por programas sociais proprios.

Os fatores mencionados anteriormente sdo indicativos da qualidade das
acOes sociais e podem colaborar para melhorar seus resultados. Poucas empresas
acreditam que o Tear proporcionou uma alta contribuicdo para o desenvolvimento da
comunidade e demonstra que as praticas de RSE das empresas da cadeia X1
continuaram imaturas.

De forma geral, apesar da profundidade das acdes serem questionaveis,
a maior parte das praticas contemplaram programas de voluntariado e programas
sociais proprios e poucas empresas praticaram a filantropia, o que ja pode ser
considerado um avanco, pois distancia-se da realidade da maior parte das pequenas
empresas brasileiras que praticam apenas a filantropia com instrumento de
intervencao social.

O pouco engajamento dos stakeholders externos ndo se deve apenas a
postura inadequada ou limitagcdes financeiras e humanas das empresas, mas
também a dificuldade desse publico se envolver num relacionamento mais profundo
de direitos e deveres longe dos ganhos imediatos proporcionados pela filantropia,
comentada em alguns relatos.

Porém, ao contrario dos dados divulgados pelo proprio Tear, esse avango
nao foi suficiente para as empresas atingirem o nivel de cidadania corporativa de
Macintosh et al. (2001), o qual s6 pode ser conquistado quando a empresa promove
mudancas na sociedade e se envolve com questbes de interesse publico pela
formulacéo de politicas publicas atingindo o estagio de agente civil (ZADEK, 2006) e
adotando uma postura pro-ativa (CLARKSON, 1995).

As analises demonstraram que apenas uma minoria das empresas podem
ter alcancado o estagio estratégico do modelo de Zadek (2006) porque conseguiram
uma alta contribuicdo do programa no planejamento estratégico das acbes e
adotaram uma postura pro-ativa. Qualquer tentativa de classificacdo acima desse
nivel pode apresentar-se incompativel com a realidade dos dados levantados pelo
estudo.

Desta forma, os pontos fortes destacados pelas empresas em relacdo ao
programa referem-se as contribuicbes ao planejamento estratégico do negodcio:

direcionamento e planejamento estratégico; possibilidade de fazer diagndstico em
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varios aspectos da empresa; formalizacdo de procedimentos e praticas; utilizacdo da
metodologia como instrumento de gestado; estabelecimento de prioridades; plano de
trabalho; ampliacdo da visdo de negocios; conscientizagdo do papel das empresas
quanto a gestdo da RSE e trabalho em cadeia de suprimentos; amadurecimento
ético e moral e incorporacéo da sustentabilidade nos negécios.

Parece contraditério, pois as andlises anteriores sinalizam que as
empresas nao conseguiram colocar em pratica os elementos citados anteriormente e
por isso ndo conseguiram o0s resultados que almejavam, mas os relatos das
empresas esclarecem que faltou tempo entre um encontro e outro para colocarem 0s
conceitos em pratica e o direcionamento dado ao programa pela coordenacdo do
Tear foi incompativel com os interesses e necessidades das empresas.

As empresas levantaram varios pontos fracos do programa que podem
ajudar a esclarecer a aparente contradicdo: metodologia complexa, com destaque
para a primeira avaliacdo feita pelo BID e os Indicadores Ethos Geral; foco do
programa mais direcionado para a metodologia e ndo nas acfes e praticas das
empresas; falta de tempo para a troca de experiéncias; a forma como as ferramentas
foram apresentadas apenas com fim didatico e sem acompanhar 0 momento em que
as empresas estavam vivendo em sua gestdo e dificuldades para internalizar a
metodologia.

Outros pontos fracos se relacionam com a operagdo do Tear como
duracdo prolongada do programa; quantidade excessiva de encontros; baixo foco
em gestdo de projetos; falta de detalhamento dos temas e de foco em algumas
reunides, 0s quais colaboraram para que o conhecimento repassado pelo programa
Tear parecesse distante da realidade das empresas, sem foco e sem aplicagcéo
pratica.

Desta forma, ao final do programa, as empresas mudaram a dindmica dos
encontros e sediaram as reunides para favorecerem a troca de experiéncias pelo
conhecimento da realidade pratica uns dos outros.

A troca de experiéncias revelou-se um poderoso instrumento de
aprendizagem e favoreceu a motivacdo do grupo e permanéncia das empresas no
programa ao proporcionar contribuicdes significativas para a mudanca da realidade
das empresas. Pela troca de experiéncias, 0 conhecimento era repassado de uma

empresa a outra de forma diferente da metodologia, mais préximo da realidade e das



232

necessidades das pequenas empresas e pelo seu carater pratico, facilitou a
visualizacao pelas empresas da aplicacdo do conhecimento em seus negdécios.

As empresas, apesar dos obstaculos, mostraram-se satisfeitas com o
Tear e concordam que o programa tem potencial para o aprimoramento dos
negocios e conquista de resultados econdmico-financeiros, o que podera ser
concretizado no futuro, pelo amadurecimento dos conceitos aprendidos no programa
sem o direcionamento da empresa ancora.

Porém, as empresas também tém consciéncia que estas oportunidades
podem se transformar em riscos se as acbes forem equivocadas, sem foco e se
houver pouca disseminacdo dos conceitos de sustentabilidade e RSE aos clientes e
fornecedores, ou seja, aos stakeholders externos, o que podera limitar os resultados.

Resta apenas verificar se as empresas serao capazes de compreenderem
gue os riscos podem ser transformados em oportunidades se adotarem uma postura
pré-ativa e disseminarem estes conceitos de acordo com as expectativas de cada
stakeholder, explorando as oportunidades dos relacionamentos em equilibrio com a
estratégia do negdécio, o que demanda amadurecimento das relacbes e indica o
carater de longo prazo do programa, o que podera ser verificado em futuros estudos.

E importante ressaltar também, que o equilibrio entre os interesses
econdbmicos, sociais e ambientais nem sempre € possivel devido o mercado ainda
estar mais centrado na valorizagdo do preco, prazo e qualidade e acabam ditando as
regras comerciais para a ampliacdo dos mercados. Porém, o Tear oferece insumos
para os empresarios refletirem os seus negoécios e buscarem alternativas dentro de
um modelo mais sustentavel, a partir dos principios de RSE, que também pode
oferecer resultados efetivos e abrangentes para as empresas, 0s quais poderéo ser
conquistados pelos empresarios dispostos a coloca-los em prética.

Desta forma, todas as empresas da cadeia X1 apresentaram ganhos
tangiveis e intangiveis a longo e curto prazos e os resultados se diferenciaram entre
as empresas e mostraram maior potencial de contribuicdo nos temas priorizados nos
planos de acdo, em equilibrio com a estratégia do negoécio e postura gerencial.
Assim, as maiores contribuicbes do programa foram verificadas nos temas:
governanca, valores e transparéncia; publico interno e meio-ambiente.

Em relacdo a metodologia do programa, pode-se concluir que as
empresas receberam um grande volume de informacdes, conceitos e ferramentas e

tiveram dificuldades para transformarem a teoria em pratica. Os obstaculos foram
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varios como a falta de adaptacdo do conteudo a realidade das empresas, falta de
tempo para refletir e colocar a teoria em pratica de forma consistente com a
estratégia do negocio, falta de foco e direcionamento inadequado da aprendizagem,
limitacdes gerenciais e de recursos das empresas, falta de mecanismos de
direcionamento da aprendizagem as necessidades das empresas e de
monitoramento dos resultados ao longo do programa para checar se as expectativas
se alinhavam com os resultados e verificar a qualidade das agoes.

As vaérias ferramentas para andlise da gestdo sustentavel apresentadas
as empresas (analise SWOT, mapeamento de stakeholders, indicadores Ethos)
podem resultar em diferentes possibilidades de acdo e também podem ter
contribuido para as empresas perderem foco em suas acgbes pelas diversas
alternativas de direcionamento. O estudo de caso revelou que a empresa N obteve o
resultado que esperava porque conseguiu alinhar o mesmo foco de atuacéo nas trés
ferramentas, de acordo com o direcionamento escolhido pela analise SWOT, de
trabalhar a RSE como estratégia de recursos humanos e assim, conseguiu um
melhor direcionamento para as agoes.

A empresa ancora ao idealizar um novo programa independente do Tear
e mais proximo da realidade de suas unidades industriais, com a presenca da area
comercial aplicando as ferramentas na propria empresa ancora e adotando uma
metodologia mais simplificada confirma as limitagbes do Tear e também que este
programa pode originar reflexdes capazes de mudar posturas de grandes a
pequenas empresas. Os desdobramentos desse novo direcionamento do programa
também pode ser objeto de futuros estudos, a fim de avaliar se a presenca da
empresa ancora sera capaz de ampliar os resultados econémico-financeiros como
esperavam as empresas participantes do programa.

Os principais limites da pesquisa relacionam-se as dificuldades das
pequenas empresas mensurarem os resultados quantitativos e qualitativos. Assim, 0
estudo restringe-se as diferentes opinides dos atores acerca dos resultados obtidos
pelo programa Tear. Deve-se destacar também, a influéncia da subjetividade da
pesquisadora pela pesquisa participante, problema que se tentou amenizar pela
coleta de dados nas outras empresas da cadeia X1 e garantiu um posicionamento
mais critico em relacao ao programa Tear.

Futuros estudos podem ser desenvolvidos com a finalidade de verificarem

os desdobramentos do programa a longo prazo para as empresas participantes e
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sua capacidade de proporcionar mudancas para os stakeholders engajados pelas
empresas. Também, apresenta oportunidades para a andlise se a formacéo da teia
contribuiu na melhora dos indicadores econOomicos, sociais e ambientais das
localidades abrangidas pela rede.

Pode-se concluir que o trabalho contribuiu para esclarecer como as
pequenas empresas podem se beneficiar de uma rede de responsabilidade social
empresarial e as principais limitacfes e obstaculos que precisam ser vencidos pelas
proprias empresas e pelas redes para que o0s resultados sejam efetivos. Os
problemas indicados podem ser utilizados para o aprimoramento do proprio Tear e
como referéncia nas tentativas de desenvolvimento de programas semelhantes.
Desta forma, contribuiu para a sistematizacdo de conhecimentos na area social e
pode auxiliar pessoas e empresas interessadas em investirem na RSE de pequenas
e médias empresas a terem idéias e adotarem um direcionamento mais adequado

para os trabalhos.
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APENDICE
A. - Questionario
PARTE | - PERFIL DA GESTAO DA RSE

1) Classifique em ordem de importanciade 1 a5 os itens abaixo,
correspondentes ao motivo que levou a empresa aceitar o convite para
fazer parte do programa Tear, sendo 1 o mais importante e 50 menos
importante:

] Afinidade pessoal com o tema.

] Oportunidade de ganhos e melhorias na gestao.

] Relacionamento com o cliente ou mercado.

] Contribuir para a comunidade.

] Contribuir para o desenvolvimento sustentavel.

Comentérios adicionais:

2) As acdes de RSE na empresa partem da iniciativa de:
(Assinale apenas uma resposta)

( ) Proprietarios

( ) Gerentes

( ) Funcionérios

( ) Comunidade

( ) Outros

Comentéarios adicionais:

3) A empresarealizou o mapeamento das partes interessadas (stakeholders)?
( )Sim
( ) Nao

Comentarios adicionais:

4) Avalie o nivel de envolvimento dos stakeholders abaixo nas acdes de RSE
desenvolvidas pela empresa:

Stakeholders 0 - nenhum |1 -baixo |2 -médio |3 - alto

Proprietarios

Funcionéarios

Clientes
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Fornecedores

Comunidade

Organiza¢c6es ndo-governamentais

Sindicatos e entidades de classe

Midia e imprensa

Concorrentes

Outros parceiros

Comentéarios adicionais:

5) Avalie a atitude de sua empresa em relacdo a RSE?

Atitude em relacdo a RSE Assinale com um “X”
(Somente uma resposta)

Faz menos que o esperado

Faz o minimo do que é esperado

Faz tudo o que €é esperado

Faz mais do que é esperado

Comentéarios adicionais:

6) Qual foi o foco das acdes sociais da empresa?
(Assinale apenas uma resposta)

() Acdes voltadas para o publico interno.
( ) Acles voltadas para o publico externo e comunidade.
() Acdes voltadas para o publico interno e externo.

No caso de acdes voltadas para o publico externo, a empresa praticou:
(Indique uma ou mais respostas)

( ) Filantropia (doac6es)

( ) Empreendedorismo Social (Geracédo de emprego e renda)

( ) Trabalho voluntario.

( ) Programas sociais préprios.

( ) Outros

Comentéarios adicionais:
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7) Avalie o grau de contribui¢cdo do Tear para a sua empresa cumprir as
diversas responsabilidades do negdcio, listadas abaixo (Marqgue com um “X"):

Responsabilidades do Negocio

0 - nenhum

1 - baixo

2 - médio

3 —alto

Responsabilidade econdmica
(rentabilidade)

Responsabilidade Legal (cumpre
as leis)

Responsabilidade ética (justica,
transparéncia, respeito, valores
morais)

Responsabilidade filantropica
(atuacao social)

Comentarios adicionais:

8) Classifique com um “X” o nivel de avan¢o conseguido pela empresa para
cada tematica de Responsabilidade Social Empresarial, viabilizado pela

participacdo no programa Tear.

Tematicas de RSE

0 - nenhum

1 - baixo

2 - médio

3 —alto

Governanca, Valores e Transparéncia

Publico interno

Consumidor e cliente

Fornecedores

Comunidade

Meio ambiente

Governo e sociedade

Comentarios adicionais:

PARTE Il - IMPACTOS DO PROGRAMA TEAR PARA A EMPRESA

9) Indigue com um “X” o nivel de contribui¢cdo do programa Tear para cada

item abaixo:

Contribuicao para a sua empresa

0 -
nenhum

1 -
baixo

2 - médio

3 —alto

Conquista de novos clientes

Aumento de receitas

Diminuicdo de custos

Melhora na relacdo comercial com o cliente

Fortalecimento da imagem

Aumento da competitividade

Aumento da produtividade

Incorporacao da sustentabilidade nos
negocios
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Melhora no relacionamento com os
empregados

Bem-estar dos funcionarios

Preservagdo do meio-ambiente

Desenvolvimento da comunidade

Novas oportunidades de mercado

Organizagéao e registro de processos e
procedimentos (Melhora na gestéo)

Direcionamento e padronizagéo das agdes
da empresa (Caodigo de ética)

Planejamento das acfes (Estratégia)

Aproximacao com fornecedores

Internalizacdo dos conceitos e valores da
RSE

Amadurecimento na utilizacéo de
ferramentas de RSE (Indicadores Ethos)

Aprendizagem e troca de experiéncias

Troca da filantropia por acdes planejadas
com resultados concretos na relacdo com
a comunidade

Comunicacdes transparentes

Comentéarios adicionais:

PARTE IIl - IMPACTOS DO TRABALHO EM REDE

10) A empresa trocou experiéncias com outros integrantes do Tear?

( ) Sim
( ) Nao

Em caso afirmativo, classifique o nivel de contribuicdo que esta experiéncia trouxe

para a empresa:
() Nenhum

( ) Baixo

( ) Médio

( ) Alto

Comentéarios adicionais:

11) A empresa realizou alguma agao em parceria com outros integrantes do

Tear?
( ) Sim
( ) Nao
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Comentéarios adicionais:

12) A empresa efetivou relacdes comerciais com algum integrante do Tear, a
partir do programa?

( )Sim

( ) Nao

Comentérios adicionais:

PARTE IV- AVALIACAO DA METODOLOGIA DO PROGRAMA TEAR

13) Avalie a metodologia de trabalho do programa Tear, indicando os itens
abaixo:

Pontos Fortes Pontos Fracos

Comentéarios adicionais:

14) Avalie o seu grau de satisfacdo com os itens abaixo, referentes a
metodologia de trabalho do programa Tear:

Itens da metodologia 0 - nenhum |1 - baixo |2 - médio |3 —alto

Material didatico

Conteldo teodrico

Temas abordados

Atividades praticas

Consultoria individual

Conducéo dos encontros

Quantidade de encontros

Duracéo do programa

Ferramentas de gestao

Mini-cursos e palestras

Semindrios regionais
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Comentéarios adicionais:

15) Vocé modificaria a metodologia de trabalho do programa Tear?
( )Sim

( ) Néo

Comentérios adicionais:

16) No geral, qual é o seu grau de satisfacdo com o programa Tear?
() Nenhum

( ) Baixo

( ) Médio

( ) Alto

Comentarios adicionais:

17) Vocé participaria novamente de um programa similar?
( ) Sim

( ) Nao

Comentarios adicionais:

18) Vocé indicaria o programa para alguma empresa?
() Sim

( ) Néo

Comentarios adicionais:

19) Vocé pretende estender o programa para seus fornecedores, clientes ou
outras empresas?

( ) Sim

( ) Nao

Comentarios adicionais:




