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RESUMO

RIBAS, Marinés. Responsabilidade social como elemento intrinseco do alinhamento
organizacional: um estudo em organizacOes certificadas pela SA 8000. 2006. Dissertacéo
(Mestrado em Desenvolvimento, Gestao e Cidadania) Programa de Pos-Graduacdo Stricto
Sensu, Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, ljui, RS.

O presente estudo aborda a temética da responsabilidade social como elemento intrinseco do
alinhamento organizacional. Como objetivo geral, buscou-se analisar, com base no modelo de
Labovitz e Rosansky (1997), o modo como a responsabilidade social, enquanto elemento
intrinseco do alinhamento organizacional, vem sendo tratada nas empresas galichas
certificadas com a norma SA 8000. Para dar suporte a este estudo, examinou-se na literatura
especializada as principais abordagens tedricas das teméticas. alinhamento organizacional,
responsabilidade social e SA 8000, bem como identificou-se 0s instrumentos que as
organizacOes estdo utilizando para sustentar o seu alinhamento quando conectado a
responsabilidade social. A pesquisa subjacente caracteriza-se por um estudo de multicasos,
pois envolveu uma investigacdo empirica nas oito empresas galchas certificadas pela SA
8000 até 30/12/2005, desenvolvida sob a Otica da pesguisa socia qualitativa do tipo
fenomenol6gica e fundamentada no paradigma humanista, e classificada, ainda, como
aplicada, descritiva e exploratoria. A coleta de dados envolveu um roteiro de vinte e quatro
entrevistas semi-estruturadas com base no perfil de diagndstico do ainhamento
organizacional de Labovitz e Rosansky (1997), acrescido de questbes com foco na
responsabilidade social que conduziram a elaboracdo de um instrumento de pesquisa para
identificar a percepcdo dos diretores, contadores e colaboradores co-relacionados a norma SA
8000. Com base no modelo de Labovitz e Rosansky (1997), na pesquisa tedrico-empirica
desenvolvida e na proposta apresentada nas empresas da amostra, € possivel relatar que a
responsabilidade socia vem sendo considerada como elemento intrinseco do alinhamento
organizacional, de forma sistémica, coordenada e integrada nas dimensdes das pessoas,
clientes, estratégias e processos.

Palavras-chave: Alinhamento organizacional. Responsabilidade social. Norma SA 8000.



ABSTRACT

RIBAS, Marinés. Social Responsibility as an intrinsic element of organizational
alignment: a study in organizations certified by SA 8000. 2006. Dissertation (Master in
Development, Management and Citizenship) Stricto Sensu Graduate Program, Universidade
Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, ljui, RS.

The current work presents the social responsibility issue as an intrinsic element of
organizational alignment. As a general goal, the study tried to analyze, based on the Labovitz
and Rosansky model (1997), the way socia responsibility has been treated in companies, in
Rio Grande do Sul, certified by the SA 8000 Certification. The main theoretical approach was
examined in specialized literature: organization alignment, social responsibility and SA 8000
to give support to this study, as well as the instruments which the companies are using to keep
the alignment up when connected to socia responsibility were identified. This research is a
multi-case study, which involves an empiric investigation in eight companies, from Rio
Grande do Sul, certified by SA 8000 up to December 30™, 2005, having a phenomenological
gualitative socia research as a perspective, based on humanism paradigm, also classified as
an exploratory, descriptive and applied work. The data collection involved twenty four semi-
structured interviews based on the diagnostic profile of organizational alignment of Labovitz
and Rosansky (1997), added by socia responsibility issues that led to the construction of a
research instrument to identify the perception of the directors, accountants and staff co-related
to the SA 8000 Certification. Based on the Labovitz and Rosansky model (1997), the
theoretical-empirical research developed and the proposal presented by the sample companies,
it is possible to report that social responsibility has been considered as an intrinsic element of
organizational alignment in a systemic, coordinated and integrated way with the dimensions
of the people, clients, strategies and processes.

Key-words. Organization alignment. Social responsibility. SA 8000 Certification.
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INTRODUCAO

O progresso tecnoldgico e o mercado cada vez mais competitivo tém provocado
mudancas de paradigmas na gestdo das organizacOes, exigindo maior flexibilizacdo e
alinhamento dos processos de gestdo para que estas viabilizem sua continuidade,

concretizando sua misséo de forma alinhada e socialmente responsavel.

O modelo de ainhamento organizacional de Labovitz e Rosansky (1997), em sua
concepcdo, pondera que o alinhamento esta fundamentado em uma organizagdo com clientes,
estratégias, pessoas e processos, bem como a relacdo entre eles. E salutar considerar, no
entanto, a necessidade de intensificar esforgos no processo de satisfazer as necessidades dos
clientes, de modo que as pessoas compreendam e cooperem na realizacdo da estratégia geral
da empresa. Neste angulo, quando a responsabilidade social estq alinhada aos objetivos
organizacionais, podera contribuir de forma contundente na obtencdo de melhorias em sua

performance.

A responsabilidade social representa uma mudanca na concepcao de empresa e de seu
papel na sociedade, uma vez que constitui-se em uma nova visdo da realidade, inclusive
econdmica, fazendo com que cresca constantemente o nimero de organizagdes que buscam

reconhecimento como socialmente responsaveis.

A adocdo de préticas de responsabilidade social representa uma evolucéo no
tratamento dispensado pelas organizagOes aos diversos publicos com os quais interage. O
termo responsabilidade socia pode ser entendido como o relacionamento ético e responsavel
da organizacdo com seu grupo de stakeholders, que a influenciam ou sdo influenciados por

sua atuacdo, bem como o desenvolvimento de agdes sociais concretas. Estes stakeholders
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correspondem as pessoas ou grupos que tém interesse em uma organizagdo, entre 0s quais:
colaboradores, clientes, fornecedores, acionistas e comunidade na qual a organizacdo esta

inserida

Diante deste quadro, emergem algumas normas internacionais que vém sendo criadas
por Orgdos ou ingtituigdes especificas, buscando desenvolver e consolidar um conjunto de
padrdes e indicadores aceitaveis no que se refere aos elementos de responsabilidade social,
gerando a expectativa de que aquilo que hoje € uma opcéo podera, no futuro, tornar-se uma

obrigagao.

Um exemplo disto é a SA 8000 (Social Accountability-responsabilidade socia), uma
norma internacional que avalia o grau ético e de responsabilidade social de uma organizagéo,
independente de seu porte e setor de atividade. Utiliza-se de um sistema de gestdo que inclui
definicio da politica da empresa, plangamento, elaboracdo e implementacdo da
documentacdo, verificagdo de ndo-conformidades e implementacdo de acbes corretivas e
preventivas, auditorias internas e auditoria de certificagdo. O contelldo da norma revela que
esta foi criada para empresas socialmente responsaveis, com o objetivo de serem auditaveis e
certificaveis, contendo em seus critérios requisitos de conformidade com as leis nacionais e

requisitos subscritos pela empresa, principalmente no que se refere ao ambiente de trabal ho.

Tal situagéo requer a necessidade do alinhamento organizaciona integrado entre as
dimensdes da empresa e 0 desenvolvimento de uma cultura orientada para a responsabilidade
social, de modo que envolva todos seus elementos e areas, bem como a revisdo das politicas,
diretrizes e procedimentos de sua gestdo com a participacéo dos stakeholders. O processo de
alinhamento busca permear toda a estrutura organizacional, visando remover obstaculos e
adicionar incentivos e mecanismos de suporte para 0 desenvolvimento de relagbes de

cooperacao e alinhamento com as partes interessadas.

Diante disto, este trabalho tem aintencdo de investigar como a responsabilidade social
vem sendo considerada nas diversas dimensdes do alinhamento organizacional, de modo a
compreender se a responsabilidade socia pode ser considerada como elemento intrinseco do

alinhamento organizacional .

A presente dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos distintos. O primeiro
apresenta a contextualizagdo do estudo, englobando o tema e sua delimitagdo,

problematizacdo, objetivos e justificativa; no segundo é disponibilizada a revisdo da literatura
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abordando temas que envolvem o alinhamento organizacional, a responsabilidade social e a
SA 8000; o terceiro capitulo trata dos procedimentos metodol 6gicos do estudo, descrevendo
os fundamentos filosoficos, a classificagdo da pesquisa, a especificagdo do universo e da
amostra do estudo, a coleta, tratamento e andlise dos dados, o desenho da pesquisa e as
limitagcbes do método; o quarto capitulo trata do estudo aplicado nas empresas pesquisadas.
Finalizando o documento apresenta a concluséo e recomendacgdes, bem como as referéncias
bibliogréficas e apéndices.



1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

1.1Tema

A responsabilidade social como elemento intrinseco do alinhamento organizacional:

um estudo em organizagOes certificadas pela SA 8000

1.2 Delimitag&o do Tema

O tema foi estudado a partir do modelo de alinhamento organizacional desenvolvido
por Labovitz e Rosansky (1997) que esta fundamentado nas pessoas, clientes, processos e
estratégias, tendo por base as organizagdes sediadas no Rio Grande do Sul certificadas pela
SA 8000, até 30 de dezembro de 2005.

Sem a pretensdo de desenvolver um manual pratico de gestdo, buscou-se, por meio de
um estudo tedrico e empirico, contribuir na aprendizagem e conhecimento do processo de
alinhamento organizacional, tendo como elemento intrinseco a responsabilidade social, que
deixa de ser “complemento”, para se tornar um dos elementos essenciais da transformagéo
social, sustentado por uma nova dinamica da economia de mercado, em favor do homem e da

natureza.
1.3 Problematizacao
O Brasil, como muitos outros paises, enfrenta um ambiente em constante

transformagdo e com sérios problemas sociais. Na 6tica de Melo Neto e Froes (1999, p. 51),

“sd0 elevados os indices de menores infratores, desemprego, analfabetismo, mortalidade
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infantil, suicidios e muitos outros, que atestam a péssima colocagdo do Brasil no ranking

mundial de desenvolvimento humano”.

De acordo com a matéria publicada na Revista Epoca (conforme o site
globalizacdo 2004, que mede o relacionamento pessoal, politico e tecnoldgico em 62 paises
gue representam 96% do Produto Interno Bruto (PIB) global e 84% da populagdo mundial.
Mesmo tendo alcancado um indice melhor, continua entre os dez Ultimos (abaixo da
Colémbia e Peru), ocupando a 53?2 posicdo no ranking mundial, devido as deficiéncias

relacionadas com aintegracéo econdmica e conectividade pessoal.

Na sociedade ocidental, entretanto, existe a pretensio de explicar a realidade por meio
da ciéncia de forma hegemonica, embora os guestionamentos sobre problemas essenciais
como fome, miséria e violéncia, continuem sem solucdo, desafiando o mundo cientifico. Ao
referir-se a hipotese da metamorfose social, Morin (1998, p. 350) contribui afirmando que "as
potencialidades existem no ser humano e no ser social, que ainda estdo no comego das suas
possibilidades evolutivas. Aspiracdes cada vez mais profundas e largas manifestam-se nesse
sentido”.

Diante do atual cenario, as empresas emergem como grandes investidores sociais e
principais agentes de desenvolvimento local e global, buscando contribuir de forma efetiva
para amenizar 0s principais problemas sociais que assolam 0 mundo e, de forma especial, o
Brasil. Neste contexto, observa-se que a iniciativa privada, com sua avangada tecnologia de
gestéo, cada vez mais esta assumindo parte desta responsabilidade, como reforca Grajew
(2000, p. 46) a0 mencionar que “por meio da mudanca de comportamento empresarial
podemos promover mudangas sociais que levardo nosso pais a uma prosperidade econémica e

socia justa’.

O conceito de responsabilidade social ndo € novo; talvez sgja tdo antigo quanto as
préprias nogdes de organizacdo e negdcio, e, também, demonstra ser complexo e dinamico,
com divergéncias conceituais em abordagens multiplas. Pode estar relacionado a questfes
legais e éticas, e ainda transmite a idéia de agdes voluntérias e filantropicas, entre outras
interpretaces de interesses diversos. Requer, portanto, reflex@o e propagacdo por meio de
organizacOes nacionais e internacionais, unides comerciais, grupos de pressdo, governo, meio

académico que, entre outros, tém contribuido com estudos e promogdo da responsabilidade


http://www.revistaepoca.globo.com
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social, no intuito de ser reconhecida como uma dimensao importante na estratégia competitiva
das organizagtes e na avaliagao do seu desempenho (BORGER, 2001).

As organizagdes, para seu desenvolvimento enddgeno e exdgeno, requerem pessoas,
tecnologia, estrutura, processos, estratégias, meio ambiente, clientes, entre outros elementos.
Em principio, as empresas sdo responsaveis pelas consequiéncias de suas atividades, desde os
impactos diretos como, também, as externalidades que afetam terceiros, refletindo em toda a

cadeia produtiva e no ciclo de vida dos seus produtos e servicos.

Gerir 0s negdcios de forma socia mente responsavel e com 0s recursos organizacionais
alinhados, considerando o competitivo mercado de qualidade, produtividade e prego, talvez
sgja um dos maiores desafios das organizagdes em um ambiente de negécios cada vez mais
complexo e veloz, sob a presséo de governos, acionistas, clientes, fornecedores e outras partes
interessadas.

A atuacdo dos gestores das organizagdes, alinhadas com a responsabilidade social, ndo
requer que as mesmas abandonem seus objetivos econdémicos e deixem de atender os
stakeholders, pelo contrario, uma organizacdo ainhada e sociamente responsavel
desempenha seu papel econdmico na sociedade, produzindo bens e servigos, fomentando

valores e atitudes sustentavels, no ambito das normas legais e éticas estabel ecidas.

Neste contexto, a Contabilidade como uma Ciéncia Social podera, por meio de
mecanismos de mensuragdo, contribuir para o ainhamento da organizagdo na dimensdo da
responsabilidade social. Deve-se considerar que no passado ndo havia nenhuma norma sob a
qual as organizagOes poderiam ser incentivadas, planejadas, mensuradas e avaliadas, muito se
evoluiu, no entanto, em estudos e proposi¢cBes no intuito de contribuir com a gestédo das

organi zacOes e seu ambiente.

Nesta perspectiva, a Ciéncia Contabil assume novas dimensdes como a Contabilidade
Social, na qual se insere, também, o Balango Social. No Rio Grande do Sul, por exemplo, a
Assembléia Legidativa, por intermédio de uma comissdo mista de que trata o artigo 5° da L e
n°. 11.440, de 18 de janeiro de 2000, estabeleceu o regulamento que oferece trés tipos de
reconhecimento as organizacdes: o certificado de responsabilidade social (todas as empresas
que publicam o balanco social conforme exigéncias do edital recebem a certificagdo), o troféu
responsabilidade socia — destaque RS (concedido, conforme o porte, a trés empresas com

destaque social) e os diplomas de mérito social.
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Em nivel nacional, hd o Prémio Nacional Balan¢o Social, por meio da parceria entre o
Ingtituto Brasileiro de Andlises Sociais e Econdmicas (IBASE), Fundagdo Instituto de
Desenvolvimento Empresarial (FIDES), Associagdo Brasileira de Comunicagdo (ABERJE),
Associagdo de Analistas e Profissionais do Mercado de Capitais (APIMEC) e Instituto Ethos
de empresas e responsabilidade Social (ETHOS). Existe também o selo IBASE/Baanco
Social, concedido anualmente as empresas que tenham publicado balanco socia conforme
modelo do IBASE. O atual modelo de balanco social, entretanto, ainda ndo contempla uma
norma especifica, mas estudos caminham em direcdo a padronizacdo, com a finalidade de
normatizé-lo e, no futuro, ser passivel de auditoria. Cabe ainda lembrar que esta em estudo
com a coordenagdo do Brasil (conforme o site www.aldeiadesign.com.br, 2005) a 1SO 26000,
que servira para estabelecer um padrdo internacional de diretrizes para a gestdo e a
certificagdo de empresas quanto ao quesito responsabilidade social, a qual buscara transmitir a

fornecedores e clientes que a empresa real mente respeita a norma de responsabilidade social.

As preocupagdes com as questdes sociais tém levado organizagdes de mais de 47
paises aimplantar a norma SA 8000, voltada as questdes sociais envolvendo trabal ho infantil,
trabalho forcado, salde e seguranca, liberdade de associagBes, discriminagdo, praticas

disciplinares, horas de trabalho, remuneracéo e sistema de gestdo (conforme o Site Www.Sas
intl.org, 2005).

O que foi exposto até agora leva a que se considere a responsabilidade social como
elemento essencia nas dimensdes do alinhamento organizacional, interpretado por Labovitz e
Rosansky (1997) como a adequacdo necessaria entre o plangjamento das acfes e 0s objetivos
do negadcio, de tal forma que o crescimento e o lucro resultam do alinhamento entre pessoas,

clientes, estratégias e processos.

Diante da preocupacdo com o alinhamento organizacional, especificamente quanto a
integragcdo com a responsabilidade social das agdes propostas e praticadas pelas organizagoes,

pergunta-se:

Como a responsabilidade social vem sendo considerada nas diversas dimensdes

do alinhamento or ganizacional em empr esas certificadas pela SA 8000?


http://www.sa-
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1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo geral

Analisar, com base no modelo de Labovitz e Rosansky (1997), o modo como a
responsabilidade social, enquanto elemento intrinseco do alinhamento organizacional, vem

sendo tratada em empresas certificadas com a SA 8000.

1.4.2 Objetivos especificos

- verificar as principais abordagens teoricas envolvendo as tematicas: alinhamento
organizacional, responsabilidade socia e SA 8000;

- identificar os instrumentos que as organizagOes estdo utilizando para sustentar o
seu alinhamento;

- explorar se a nogdo de responsabilidade social é entendida como um esforgo

sistémico, coordenado e integrado ao alinhamento da organi zacéo;

- sSistematizar o modelo de ainhamento organizacional a partir da integragdo com a

responsabilidade social.

1.5 Justificativa

A gestdo das empresas ndo pode ser vista tdo-somente a partir de seu faturamento, da
rentabilidade e da liquidez. O mercado globalizado tem exigido ndo s6 empresas competitivas

e focadas nos clientes, mas, também, vem buscando analisar a sua responsabilidade social.

Dada a complexidade do tema responsabilidade social, cuja andlise requer
consideracBes de multiplos elementos e inter-relacbes, 0 mesmo tem despertado um grande
interesse por parte de diversos segmentos da sociedade, bem como do meio académico. Vae
notar que o estudo da responsabilidade social integrado ao alinhamento organizacional carece
de ser explorado, pois as pesquisas sobre alinhamento estéo, em sua grande maioria, voltadas

ao alinhamento estratégico entre plano de negdcio e tecnol ogia da informagao.
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A SA 8000 € uma norma internacional que mede o grau €ético e de responsabilidade
social das empresas, tendo por base o atendimento de requisitos minimos em termos de
direitos humanos e sociais, de tal forma que a existéncia de uma metodologia que mensure o
grau de ainhamento organizacional das empresas certificadas pela SA 8000, podera

contribuir com a atual forma de certificacgo da responsabilidade social.

As questdes sociais e 0 alinhamento organizacional s&o multidimensionais, portanto
requerem abordagens interdisciplinares. Vale observar que o Mestrado em Desenvolvimento,
Gestédo e Cidadania € multidisciplinar, e a temética escolhida também o é Corrobora
Mezzaroba e Monteiro (2003, p. 59) ao defender que o “valor de uma pesquisa esta
diretamente vinculado ao seu grau de inter ou transdisciplinaridade”.

Pretende-se que o0 estudo na sua integra contribua com o mundo cientifico, com a
dinémica empresarial e com a sociedade como um todo, dada a oportunidade de examinar a
dimensdo social como um elemento do alinhamento entre as dimensdes das organizagOes.
Vale notar que a pesquisadora sempre desenvolveu seus estudos e sua atuagdo profissional em
amicro e pequenas empresas, 0 que, em algumas situagdes, restringe o entendimento de uma
visdo mais global do mundo empresarial, de tal forma que tratar com empresas certificadas
pela SA 8000, todas de médio e grande porte, acrescentou conhecimento e aprendizagem em
termos desta realidade. Na perspectiva das organizagbes pesquisadas, o estudo buscou
propiciar uma andlise conjunta de sua atuacdo socid na dimensdo do alinhamento
organizacional, permitindo aos seus gestores avaliar os resultados do estudo e, se entenderem
oportuno, adotar medidas neste ambito.



2REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura é considerada uma etapa fundamental na composi¢céo de uma
dissertacdo, compreendendo a selecdo, leitura e andlise de conceitos sobre a temética em
estudo. Assim, este capitulo sera dividido em trés eixos teméticos. ainhamento
organizacional, abordando seus significados e justificativas, bem como 0 modelo de Labovitz
e Rosansky; responsabilidade social e seus conceitos, ética, gestdo social, Contabilidade

socia e marketing social; e referenciais relacionados a norma SA 8000.

2.1 Alinhamento Organizacional

No inicio do século XX, segundo Morgan (1996), as organizagdes eram pensadas
COMO Maguinas e a preocupacdo centrava-se no relacionamento entre objetivos, estruturas e
eficiéncia no trabalho. Com o levantamento de problemas nessa perspectiva mecanicista, 0s
tedricos buscaram na Biologia uma fonte de idéas para refletir sobre isso. A medida que a
pesquisa progrediu, o foco voltou-se para outros aspectos da situagdo de trabalho, com maior

atenc&o ao elemento humano da organizagao.

Para 0 autor, a adaptacdo da organizacéo ao ambiente de forma bem-sucedida depende
da habilidade da gestdo em interpretar as circunsténcias pelas quais a empresa passa, e da
adocdo de atitudes harmbnicas no intuito de encontrar um equilibrio entre as pessoas,
estratégia, processos e clientes, envolvidos nas diferentes circunstancias ambientais.
Esclarece, ainda, que o alinhamento pode influenciar de forma decisiva diante dos desafios e
oportunidades colocadas pelo ambiente, predominar sobre a cultura da organizagdo, assim

como uma organizagdo também pode influenciar o ambiente.
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Por sua vez, a cultura organizacional auténtica tem sido considerada um fator de
influéncia na eficacia da gestdo das organizacfes. A este respeito, Padoveze e Benedicto
(2003) indicam que os instrumentos de gestdo utilizados pela empresa deveriam ser coerentes
com a cultura organizacional e ao modelo de gestdo adotado pela entidade, aém do que a
cultura organizaciona orienta as agdes da gestdo, determinando as estratégias de acdo, e

promovendo o equilibrio nos subsistemas e no processo de gestéo das organizagdes.

Apoiando-se no fato de que a cultura pode propiciar aos individuos uma interpretacéo
darealidade, Morgan (1996) desenvolve um raciocinio semelhante, pois define cultura a partir
de processos de construgdo da realidade, de forma a observar variaveis internas e externas da
organizagdo, com énfase, justamente, no processo interpretativo, buscando intervir na

construcdo dos valores e significados compartilhados por um determinado grupo.

Labovitz (2005a) enfatiza o poder da mensuragdo, lembrando de um velho ditado que
jaconsiderava: 0 que nédo se pode administrar ndo se pode medir. Este se confirma mais ainda
no contexto de alinhamento, que tem como cerne a lideranca e cultura, sendo a cultura
subjacente a medida, em que a medida, dirige comportamento e comportamento, em troca,

criacultura

A propésito, Brandli (2005, p. 170), em seu estudo, identifica alguns fatores que
podem dificultar o alinhamento, entre eles “a cultura de resisténcia as mudangas, o baixo
investimento em recursos tecnoldgicos, a comunicagdo deficiente, sistemas informais e
intuitivos, de controles e avaliacdo”. Relata, ainda, que estes aspectos podem atuar de forma

isolada ou interligada, impedindo ou bloqueando muitas vezes 0s processos comunicativos.

A este respeito, Mintzberg et al (2000) enunciam que a cultura age como um filtro de
informagdes, focando alguns dados e desfocando outros para criacdo da estratégia, tornando-

se relevante, também, a andlise dos processos de mudanca (SAUSEN, 2003).

A estratégia é um assunto que remete para questdes significativas sobre complexidade,
integracdo, generalizagOes, controle, envolvimento coletivo, mudangas, opgdes e pensamento
(MINTZBERG et al, 2000): a estratégia diz respeito tanto & organizagdo como ao ambiente; a
esséncia da estratégia € complexa; a estratégia afeta o bem-estar da organizacdo; a estratégia
envolve questdes tanto de conteldo como de processo; as estratégias existem em niveis
diferentes, a estratégia envolve varios processos de pensamento. Ela também tem recebido

grande diversidade de defini¢des, englobando elementos como missdo, visdo, objetivos,
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acles, recursos e ambiente; envolvendo a organizagdo sob forma de padrdes, planos,
perspectivas ou posi¢des por meio de um processo interligado de formacdo, implementagéo,
execucdo e avaliacdo.

Plentz (2004, p. 232) derta sobre o cuidado quanto ao método em que as estratégias
organizacionais sao deliberadas pelos gestores, pois “é o ponto de partida para encadear um
conjunto de agles a serem executadas, as quais demandar&o um conjunto de instrumentos e
metodologias de gestdo” e quando associadas as pessoas envolvidas nestes processos,

determinardo o grau de alinhamento estratégico organizacional .

A estratégia, segundo Rinaldi (2005), estabelece prioridades e promove a coesdo no
funcionamento da empresa, facilitando decisdes mercadol égicas, tecnolégicas, financeiras e
estruturais, determina um posicionamento, projetando a oferta de modo diferente na mente do

cliente, por meio de uma proposi¢édo de valor diferente.

No artigo “A obrigagdo de inovar”, Hamel (2002) adverte que o ciclo de vida das
estratégias estd se reduzindo; o éxito das estratégias atuais tende a ser abalado por forcas
como: a mudanca descontinua; as novas empresas que chegam ao mercado e o ciclo de vida
dos produtos e servigos cada vez mais curto. Para Hamel (2002, p. 32) “a mudanca deixou de
ser continua para se tornar inesperada [...] € poucas pessoas e organizacdes sdo capazes de

mudar t&o rdpido como o mundo ao seu redor”.

Como pretexto, a estratégia tende a direcionar 0s estrategistas a um ambiente de
concorréncia mais direta em busca de obter determinadas vantagens. Day e Reibstein (1999,
p. 58) apontam que “estratégia € buscar uma vantagem competitiva sobre os concorrentes e ao
mesmo tempo a erosdo das vantagens atuais’. Por sua vez, Henderson (1998, p. 5), assevera
que “estratégia é a busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver e gustar a

vantagem competitiva de uma empresa’.

Mintzberg et al (2000) consideram que a estratégia pode ser deliberada quando os
valores culturais de uma organizacdo sd0 disseminados mediante um processo de
socializagdo, ou sgja, as organizaches estdo condicionadas a forma de gestdo que rege a sua
conduta. Neste sentido, 0s gestores necessitam plangar estrategicamente a organizacéo por
meio de uma andlise estrutural econdmica, social, politica e cultural do ambiente em que estéo

inseridas ou pretendem se inserir. Além disso, é preciso considerar que, da mesma forma que
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o ambiente pode predominar sobre uma organizagdo, esta também pode exercer influéncia
sobre ele (MORGAN, 1996).

Neste contexto, as organizagcOes freqlentemente percebem a necessidade de um
posicionamento estratégico, tanto para o desenvolvimento de suas atividades internas quanto
para participarem eficientemente do mercado em que atuam. Argumentam Kaplan e Norton
(1997, p. 94), que “um elemento importante no processo de planegjamento € a definicdo das
relacdes entre uma unidade de negdcio e as outras unidades da empresa e as atividades

funcionais exercidas em nivel corporativo”.

Para se tornar real, a estratégia como plano, como diretriz ou conjunto de diretrizes
para trabahar determinadas situagdes, precisa ser bem-executada a partir do aprendizado e
aceitacdo das pessoas em busca dos resultados tragados (BETHLEM, 2001). Rezende e Abreu
(2001) lembram que a estratégia referencia objetivos macros, agdes mais globais, com maior

tempo e amplitude.

Independente do conceito que se possa dar a estratégia, 0 mais importante esta em
como ela é formulada e implementada. Neste sentido, o planegjamento estratégico refere-se ao
processo intelectual individual ou coletivo de geracdo de propostas de agdo, bem como o

apoio e o comprometimento das demais pessoas envolvidas (BETHLEM, 2001).

Trata-se de um processo gerencial que possibilita a organizacao, diante dos desafios e
oportunidades, estabelecer o rumo a ser seguido por toda a corporagdo, de modo a articular
objetivos empresariais integrados aos objetivos pessoais e delinear estratégias para alcancar
estes objetivos, bem como de politica que serve de sustentacdo para este processo, com vistas

aobter um nivel de otimizacdo do somatério dos esforcos na relacdo com o seu ambiente.

Pagnoncelli e Vasconcellos Filho (1992, p. 10) conceituam o plangjamento estratégico
como: “o0 processo através do qual a empresa se mobiliza para atingir 0 sucesso e construir o
seu futuro, por meio de um comportamento pro ativo, considerando o seu ambiente atual e
futuro”. Almeida et al (2001, p. 13), assinalam que o “plangjamento estratégico € uma técnica
administrativa que procura ordenar as idéias das pessoas, de forma que se possa criar uma

visdo do caminho que se deve seguir (estratégias)”.

Para que a estrutura organizacional esteja alinhada € necessério, no entanto, que haja

um envolvimento desde a clpula diretiva até o mais simples operador. Nao ha como caminhar



31

para um sistema de gest8o estratégica se 0s gestores principais dos negocios da empresa ndo
se comprometem, definindo posturas, objetivos e estratégias. As contribuicdes desses
elementos referem-se ao direcionamento para que 0 processo sgja implementado, avaliado e

corrigido quando necessario, sendo flexivel as necessidades de mudangas.

Assim, em um ambiente de constantes mudancas, é necessario buscar uma harmonia
entre organizacdo e ambiente, de tal maneira que estes possam se adaptar e interagir mitua e
eficazmente, sem demasiados conflitos. Vale ressaltar, também, que ao pensar as
organizacOes como organismos, € importante considerar a influéncia que os seres humanos
podem exercer na organizacdo e no ambiente do qual fazem parte, por meio do conjunto de
crencas, principios e valores que integram o padréo cultural e as caracteristicas de cada um.
As pessoas como agentes de transformag&o podem interferir em situagtes de decisiva escolha,

influenciando no que a organizagcdo e 0 ambiente sdo ou podem vir a ser.

2.1.1 Alinhamento organizacional: significados e justificativas

As mudancas no mercado, tecnologia, concorréncia, leis governamentais, entre outras,
desafiam as organizagOes, desviando-as, muitas vezes, do seu caminho. Se, entretanto, se
todos os elementos-chave de um negdcio estdo ainhados entre s e, simultaneamente,

conectados com o mercado, as decisdes ante as mudancas poderdo ter mais sucesso.

Por muitos anos os gestores acreditavam que o Unico caminho para administrar um
negécio era dividi-lo em partes. Conseguientemente, quanto maior o hegocio, maior a divisao,
exigindo a criagdo de uma hierarquia de controles. Devido as constantes e vel ozes mudangas,
as tradicionais estruturas e controles transformaram-se, em sua maioria, em desvantagem,
uma vez que a estrutura, que antes serviu para criar ordem e controle, agora inibe a
capacidade da organizagdo responder rapidamente a estas transformagbes (BOHLANDER et
al, 2005, p. 8), mencionam que a mudanca é continua, faz parte do trabalho, contudo, “as
pessoas costumam resistir a ela, porque mudangas requerem que elas modifiquem ou
abandonem processos de trabalho que as levaram a0 sucesso ou, pelo menos, |hes sdo
familiares”.

O desafio da mudancga organizacional configura-se como “um fenémeno importante na

andlise dos processos de adaptacdo organizacional e imperativo de sobrevivéncia e
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crescimento das organizagdes”, como observa Sausen (2003, p. 204). Em termos da mudanca
organizacional, Motta (2001) ainda lembra que a realidade organizacional é resultante da
interpretacéo ativa do individuo sobre si proprio, sobre as interpretagdes de outros a seu

respeito e da propria definicdo sobre a realidade administrativa em que vive.

As empresas, neste contexto, véem-se ante a necessidade de obter maior flexibilidade
e comprometimento dos gestores e colaboradores para o acance de objetivos e melhoria de
performance. Diante desse desafio, a proposta de alinhamento organizacional ganha forca e
credibilidade, pois, em tempos de turbuléncia, as organizagdes precisam ter um propésito
comum para ser compartilhado, suficientemente forte, que merega a integragdo dos recursos e

gue lhes permitam manter-se no caminho do crescimento e lucratividade.

Labovitz e Rosansky (1997) advertem que as organizagOes ndo podem seguir
reduzindo custos e pessoas para sempre, defendendo que uma organizagdo que queira
sustentar o crescimento e a lucratividade, perpetuar-se no mercado e estar entre as lideres,

precisa criar um alinhamento integrado entre pessoas, clientes, estratégias e processos.

Estes autores argumentam que muito mais do que cortar custos e melhorar a qualidade
dos produtos, é preciso desenvolver uma nova cultura organizacional na qual descubram as
caracteristicas essenciais que ja possuem ou carecem desenvolver, em busca de um foco para
manter-se no negoécio de forma integrada e competitiva. O alinhamento, no entanto, ndo é
sobre a geréncia da qualidade, mas sobre a qualidade da geréncia (SHIINA apud LABOVITZ;
ROSANSKY, 1997).

A cultura da organizacdo ndo é estatica e permanente, mas sofre ateracdo com o
tempo, dependendo de condi¢fes internas e externas. Mudar a estrutura organizaciona néo é
suficiente para mudar uma organizacdo. A Unica maneira vidvel de mudar uma organizagéo é
mudar sua cultura, isto € os sistemas dentro dos quais as pessoas vivem e trabalham
(BECKHARD, 1972). E oportuno lembrar Motta (2001), ao relatar que nem sempre o
processo de mudanca é harmonioso e cada organizagdo constréi 0 seu processo de mudanga,
n&o obstante as dificuldades. Corroboram Stoner e Freeman (1995, p. 308), ao afirmarem que
“ndo é fécil mudar a cultura de uma organizacéo”, sendo que uma das dificuldades estéd em
identificar a cultura atual, posto que ela decorre dos atos dos membros da organizacéo e dos

relacionamentos que el es estabelecem com o decorrer do tempo.
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Para isto, segundo Labovitz e Rosansky (1997), € preciso concentrar esforcos no foco
do negdcio, ou sga, pensar e agir continuamente de forma conectada aos pilares no
alinhamento organizacional, bem como gustar cada um desses elementos para que a
organizagao conquiste 0 seu propdsito essencial. As quatro dimensdes devem estar alinhadas,
integradas e estrategi camente gestionadas para realizar o ainhamento proposto, maximizando

o valor da empresa por meio da otimizacao do foco do negdécio.

Diante do fato de que o crescimento e o lucro resultam fundamentalmente do
alinhamento entre estratégias, processos, pessoas e clientes, 0 alinhamento viabiliza e capacita
0s gestores a definir rapidamente estratégias coesas de negdcios, com foco voltado ao cliente,

bem como desenvolver as pessoas e melhorar continuamente os processos dos negdcios.

A dimensdo dos processos permite compreender como o trabalho realmente é
procedido, apresentando os fluxos de comunicagdo, as relagdes interfuncionais e as interfaces
entre as diversas areas da empresa. Os processos, no entanto, devem estar focados nas
necessidades dos clientes, de forma efetiva e eficiente, de modo que seus objetivos e sua

mensuragdo estejam alinhados a organizagdo como um todo, com énfase nos clientes.

Em geral, o cliente pode ser considerado toda e qualquer pessoa fisica ou juridica, que
€impactada, de forma direta ou indireta, pelos efeitos do produto ou servicos (JURAN, 1988).
Churchill Jr. e Peter (2003) definem o cliente como a pessoa que pode comprar bens e
Servigos para si ou para outras pessoas. Wooddruff e Gardial (apud LEAO; MELLO, 2003),
identificam o vaor de cliente como a percepcdo do consumidor a respeito do que ele desgja
gue aconteca em uma situacdo de uso, com o auxilio de algum produto ou oferta de servico,
buscando alguma proposta ou meta. Para efeito deste estudo, considerar-se-4 cliente as
pessoas ou organi zagdes externas a empresa, destinatérias do produto/servico e se constituem
no alvo final de todo e qualquer processo.

A proposito, a organizacdo ndo deveria desperdicar as suas forgas com processos que
nao atendem as necessidades dos clientes, ou com pessoas que ndo compreendem e ndo
contribuem para a realizagdo da estratégia. Por isto, 0s processos devem ser compativeis e
arquitetados com a logica de atividades interligadas para sistematizar a implantacdo da
estratégia, permitindo ampliar o foco no cliente e otimizar a utilizag&o dos recursos estruturais
da organizagéo.
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Vale notar a contribuicdo de Mintzberg e Quinn (2001), ao defender que uma
estratégia bem-formulada contribui na ordenagdo e aocacdo dos recursos de uma

organizacdo, de forma singular e viavel, fundamentada em suas competéncias e deficiéncias.

Entre as questdes de relevancia de toda a estratégia, € proeminente que ela sgja
disseminada por todos os niveis da organizacdo, por meio de uma cadeia de objetivos
interligados entre s e definidos a partir da estratégia organizacional, caracterizando desse

modo uma organizagdo alinhada com pessoas comprometidas.

Tratando do comprometimento das pessoas da organizacdo, Labovitz e Rosansky
(1997) sustentam que pessoas alinhadas contribuem para demonstrar 0 caminho do objetivo
tracado e, em contrapartida, a organizagcdo as gjuda e as capacita para realinhar rapidamente a
S mesmas e gjudar as demais. O alinhamento pode, assim, viabilizar um clima e cultura que
resultem em importantes planos de emprego, satisfacéo, clientes leais e, consequentemente,
um maior retorno financeiro. Neste sentido, 0s mesmos autores apresentam alguns dos muitos
beneficios do processo de alinhamento organizacional: a) compromete e conecta o
comportamento dos colaboradores a missdo da organizacao; b) cria uma cultura focalizada e
alinhada; c) controla e reduz custos; d) aumenta a rentabilidade; €) mantém a lealdade e
aumenta a satisfacdo do cliente; f) direciona a organizacéo em torno de seus fatores criticos de

SUCESSO; € g) proporciona vantagem competitiva.

Partindo-se do conceito da competitividade como necessaria para a sobrevivéncia da
empresa a longo prazo (ALBUQUERQUE, 1999), duas concepcdes de empresa competitiva
precisam ser consideradas. a concepcédo tradiciona e a visdo transformada. Na tradicional, o
objetivo maior da empresa € maximizar o retorno sobre os investimentos entre os diversos
participantes (acionistas) da organizagdo e, na visdo transformada (KOCHAN; USEEM,
1992) o objetivo maior da organizagdo é atender aos variados interesses e necessidades dos
multiplos atores envolvidos na organizagdo: acionistas, empregados, consumidores e
sociedade, ou sgja, a organizagdo passa a ser reconhecida como um sistema complexo e
integrado ao seu ambiente, devendo atender as expectativas dos seus stakeholders. Sua funcéo
critica passa a ser a de coordenar a lealdade e o comprometimento dos participantes em

relacéo a sua sobrevivéncia no longo prazo.

Rinaldi (2005) aborda o ainhamento organizacional, salientando que ele ocorre

guando cada parte coopera para 0 sucesso do todo, pois as organizagdes podem ser entendidas
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como sistemas dindmicos, congtituidas de subsistemas e, para funcionarem bem, seus
elementos devem estar capacitados e gjustados para trabalharem na busca dos resultados

amejados.

Kaplan e Norton (2004), os idealizadores do Balanced Scorecard (BSC), comentam
acerca da importancia das pessoas de varias areas participarem das discussdes em torno da
estratégia e da elaboracdo de planos consistentes, destacando que este processo ja garantiu o

sucesso do alinhamento em muitas empresas.

Com esse pensamento, corroboram Brodbeck e Hoppen (2002), a0 comentarem em
gue o alinhamento ndo é um evento isolado e Unico, mas um processo continuo de adaptacdo e
de mudangas, ressaltando a importancia dos processos de revisdo continua (avaliacéo) para a
promocédo do alinhamento. Salientam que o alinhamento corresponde a adequacao estratégica
e integragdo funcional entre os ambientes endogeno e exdgeno, no intuito de desenvolver as

competéncias internas e maximizar o desempenho organizacional.

Labovitz e Rosansky (1997) consideram que os dois grandes desafios do alinhamento
organizacional estdo em ir todos na mesma direcdo com um propdsito de agdo conjunta e
integrar recursos e sistemas da organizacdo para atingir o propésito, chamado de “o
principal”. Este proposito deve ser comum e unificado, para que cada um possa contribuir e

direcionar a sua meta para a meta geral, portanto ele deve ser de facil compreensdo e agao.

Os autores acrescentam, ainda, que o verdadeiro poder do alinhamento requer que ele
n&o esteja somente no papel, mas exige acdo, e isto pode ser um diferencial. Mais importante
do que preocupar-se com a denominacdo de funciondrios/empregados/colaboradores, é
desenvolver respostas substantivas permitindo a verdadeira integragdo das pessoas as acoes
estratégicas da organizagdo (MAK; AKHTAR, 2003 apud SERRALVO, 2005).

Fleury e Fleury (2004) lembram que a area de recursos humanos tem um papel
importante no desenvolvimento da estratégia da organizagdo, necessitando cuidar com mais
propriedade de atrair, manter e desenvolver as competéncias necessarias a realizagdo dos
objetivos organizacionais.

Esta acdo pode outorgar nova competéncia a gestéo, a qual permitira aos gestores

interligar o desempenho de seus colaboradores com a missdo da organizacdo, bem como a
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unido da equipe, a otimizagdo dos processos as necessidades dos clientes, o desenvolvimento

de uma cultura na qual todas as dimensdes do alinhamento trabalhem conectadas.

Pode-se compreender a pluralidade de enfoques inseridos em um ambiente
extremamente complexo ndo havendo como isol&los deste contexto quando se pensa as
organizagBes como entidades vivas, imersas em ambientes sistémicos, impossiveis de serem
compreendidos mediante a 6tica de um paradigma cartesiano (De Geus, 1998; Capra (2002).
Além de organismos vivos, pode-se, ainda, pensar as organizagoes, de acordo com Morgan
(1996), como cérebros, culturas ou, até mesmo, sistemas politicos. Todas estas metéforas
trazem para 0 estudo do ambiente empresarial, a complexidade das relacbes humanas no

desenvolvimento e o crescimento das empresas, assim como das pessoas a el as ligadas.

As exigéncias contemporaneas estéo a indicar a necessidade de um modelo de gestéo
diferenciado. Para que possa haver criatividade, comprometimento, flexibilidade e inovacéo, a
organizacdo precisa constituir-se, também, em um espaco de comunicacdo. O
desenvolvimento de praticas eficazes de comunicagdo pode ser considerado um meio
altamente pré-ativo para ainhar as atividades de todos os envolvidos aos objetivos
organizacionais da empresa. Pettigrew et al (1992) lembram que a comunicacdo para a

mobilizagdo é fundamental e legitima a mudanca.

Por conseguinte, uma organizacdo alinhada é uma organizacédo focada no proposito
essencial do seu negdécio, 0 que representa uma vantagem competitiva, um diferencial. A falta
de alinhamento entre os elementos-chave: pessoas, clientes, estratégia e processos, entretanto,
pode rapidamente prejudicar a mais bem-intencionadainiciativa e desviar a atencdo da clpula
diretiva, bem como dos seus colaboradores. Assim, faz-se necess&rio que seus elementos-
chave estgjam direcionados para a misséo da organizacdo e interligados entre si. Henderson e
Venkatraman (1993) defendem que nenhuma das dimensdes envolvidas no processo de
alinhamento deveria se sobrepor ou preceder as demais, pois cada dimensdo produz e é

produzida pelo arranjo em que participa.

Em vista disto, o ainhamento é a resposta para a nova redidade dos negdcios
(PLENTZ, 2004), pois as organizacOes necessitam estar alinhadas efetivamente a0 seu
propésito principal, especidmente por estarem enfrentando um mercado atamente
competitivo, globalizante e turbulento. A adequagéo e gjustes entre as fungdes e operacoes

cotidianas com as reais e efetivas necessidades do meio ambiente interno e externo em que
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estdo inseridas, porém, deve ocorrer de forma integrada, coerente e com sinergia entre todas

as dimensdes da organizag&o, por meio de decisdes e agdo de seus gestores e colaboradores.

Assim, 0 sucesso na implementacéo das ferramentas e fundamentos do alinhamento
organizacional resulta em maior seguranca na tomada de decisdes por parte dos diferentes
niveis da organizag8o. Para que a empresa possa maximizar os beneficios desta metodol ogia,
€ importante ter uma clara definicdo de esferas de decisdo, que delegue responsabilidades e
descentralize o processo decisorio, resultando em um grau eficiente e controlado de
flexibilidade e agilidade, de tal modo que todos devem construir, conhecer e compartilhar os

mesmos objetivos organizacionais, de forma transparente, coesa e alinhada.

2.1.2 Modelo de alinhamento organizacional de Labovitz e Rosansky

George Labovitz e Victor Rosansky desenvolveram um modelo de ainhamento
organizacional, conforme consta em seu livro “The power of alignment” (1997),
fundamentado em quatro elementos-chave: as pessoas, 0s clientes, 0S processos e as

estratégias. Para melhor interpretar 0 modelo, determinaram duas dimensdes essenciais.

a) vertical: desenvolvimento répido da estratégia organizaciona e manifestada no

trabalho das pessoas;
Estratégias
Pessoas

Figura01: Alinhamento vertical
Fonte: adaptado de Labovitz e Rosansky (1997, p. 30)

b) horizontal: envolve os processos do negécio que redundam em maior valor ao cliente.

Processos == C|icntes

Figura 02: Alinhamento horizontal
Fonte: adaptado de Labovitz e Rosansky (1997, p. 33)
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Quanto ao alinhamento vertical, demonstrado na figura 01, a dimenséo esta voltada
para interesses das organizacfes que buscam um futuro rgpido, ou seja, uma estratégia rapida
de negécios, traduzida na acdo das pessoas, na qua todos os integrantes da organizacdo
podem colaborar na composi¢ao da estratégia geral e conecta-la ao seu trabalho. A estratégia
deve ser direcionada para os clientes, formada e informada pelas pessoas que a executam. O

alinhamento vertical energiza pessoas, fornece a diregéo e oportunidade para a participagéo.

Com relacéo ao ainhamento horizontal, ilustrado na figura 02, os autores entendem
gue os processos partem, geralmente, das diferentes funcfes da organizagdo. Salientam que as
organizacOes que ocupam ou desgjam ocupar uma posicdo de lideranca devem ter um
compromisso absoluto com os seus clientes, compromisso este que carece ser difundido em

todos os aspectos do seu negécio.

O ainhamento horizontal busca a conexdo entre 0s processos da organizacdo com as
necessidades dos clientes, de forma a descobrir o que eles realmente sentem e pensam
(RICHERS, 1996), sendo que, para gerar um processo de valor, é importante trazer o cliente
para dentro da empresa e fazer com que ele participe da mesma. Compreender o gque o cliente
desgja ndo basta, € preciso desenvolver, produzir e entregar o que os clientes querem, quando
e como desgjam. Desta forma, quanto mais préximo o cliente estiver da organizagdo, e vice-

versa, maior afacilidade de interpreté-lo e torna-1o parte intrinseca do processo.

Nenhuma grande estratégia, hem o comprometimento da administracdo e dos
colaboradores, terdo o resultado desejado se 0s processos da organizacdo, para criar e entregar
valor, forem direcionados aos clientes errados ou, pior ainda, se amejarem os clientes certos

com o produto errado.

Faz-se necessario, para tanto, que os quatro elementos do alinhamento, ja referidos,
estejam conectados ao mesmo tempo, como se cada um desses elementos esteja suportando e
fortalecendo o outro, 0 que tornard a organizagdo mais capaz e agil diante das mudancas e

adaptacoes. Os elementos e sua integracéo podem ser melhor visualizados na figura 03.

Com as dimensbes vertical e horizontal alinhadas, as estratégias e as pessoas,
consegientemente, deverdo estar sincronizadas com os clientes e, dessa forma, 0S processos
também estaréo potencializados. Cabe salientar a importancia de envolver todas as pessoas,

de alguma forma, na construgdo da estratégia da organizacdo, sincronizando-a aos clientes e
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processos. O grande desafio, portanto, € combinar simultaneamente os aspectos verticais e

horizontais, bem como interliga-los com os stakeholders externos, entre eles, os fornecedores.

Estratégias
, AA®

Processos k < ;‘ Clientes

N

wvx’
Pessoas

Figura 03: Alinhamento completo
Fonte: adaptado de Labovitz e Rosansky (1997, p. 36)

O essencia do alinhamento € trazer todos os elementos importantes do negdcio para
um foco, como forma de vencer o desafio do crescimento e da lucratividade. Isto requer
pensar continuamente sobre estratégias, processos, pessoas e clientes, e como cada elemento
deve ser gjustado para que todos al cancem o propdsito principal da organizacéo.

'Estrateglak

d N
4 N
4 N
4 A Y
4 N

4 N
4 N
4 A Y

P Propdsito
rOCESSOS ¢—P > Cli
LA principal « Clientes

Figura 04: Foco no propdsito principal
Fonte: adaptado de Labovitz e Rosansky (1997, p. 44)

Na figura 04 observa-se que o foco de todos 0s elementos precisa estar conectado de
forma alinhada e integrada entre o proposito principal e cada um dos elementos, bem como a
integracdo de todos os elementos entre s e com 0 propésito principal. Sendo assim, o0s
trabahadores de uma organizagdo precisam ver e compreender a importancia de seus
trabalhos particulares e sua conexd ao objetivo principal, colaborando, assim, no

comprometimento e alinhamento direto entre o produto do seu trabalho com os demais
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elementos da organizacdo a luz do foco principal. Certamente cada organizac&o tem o seu
foco, denominado por Labovitz e Rosansky (1997) como the main thing, ou sgja, o propdésito
principal do negécio de cada empresa. E preciso, no entanto, conhecer seu foco para estruturar

todo o processo de um alinhamento organizacional proprio.

Neste contexto, uma organizacdo podera realizar o seu alinhamento, de forma eficaz e
eficiente, com a disseminacdo da estratégia por todos 0s seus niveis, por meio da formulacéo
de uma cadeia de objetivos interligados entre s e definidos a partir da estratégia
organizacional. Cabe, ainda, apresentar 0 modelo desenvolvido por Labovitz e Rosansky

(1997), o qual demonstra ainteragdo entre os elementos-chave de forma sistémica.

- Criar uma visdo estratégica comum para -Identificar as estratégias-chave para os
aorganizacéo; processos de trabalho;
- Desenvolver um plano de i - Alinhar o trabalho organizacional com
posi cionamento para transmiss&o do plano Estrategias avisdo estratégica;
estratégico em agles; ) _ - Projetar um processo avancado de
- Identificar os fatores criticos de sucesso. - Alinhar a culturacoma visio andlise sistematica;

edrategica . - Mensurar e monitorar os resultados.

- Comunicar a estratégia
-Identificar os processos - ldentificar as estratégias
centrais, importantes de clientes;
- Reprojetar os processos- . - Identificar os fatores de
chave; Pr ocessos Cultura Clientes  satisfagio dosclientes;
- Melhorar continuamente . - - Criar capacidade einfra-
0S Processos, Direcéo estrutura organizacional para
- Mensurar e monitorar acumular continuamente dados
os resultados. de reclamagdes de clientes e

usar isso paraplangjar e
aprimorar 0S processos;
- Mensurar e monitorar os

- Identificar as competéncias individuais resultados.

€ corporativas necessérias para alcangar Pessoas ) . )

avisio estratégica; -Projetar e alinhar recompensas e sistemas de
- Identificar a diregdo dos niveis de reconhecimentos com os ob)j elivos
competéncias, organizacionais e exigir competéncias;

- Mensurar e monitorar os resultados. - Mensurar e monitorar os resultados.

Figura 05: Dinamica do processo de alinhamento organizacional
Fonte: adaptado de Labovitz e Rosansky (1997, p. 232).

A chave para a integracdo entre o alinhamento horizontal e vertical é a medicdo. A
metodologia de mensuracdo deve estar fundamentada com o negdcio principa da
organizac&o, na perspectiva de alinhar os quatro elementos-chave do processo de alinhamento

com o propdsito do negécio.

Ao andlisar 0 alinhamento da gestéo da perspectiva de um “avo”, seu gréfico podera

mostrar uma andlise numérica de lacunas semelhante a um radar, no qual quanto mais perto
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do centro do alvo estiverem os pontos, mais estreito o alinhamento e maior a probabilidade de
sucesso (HAYES, 2005). Assim, quanto mais centralizado for o tragado, tanto maior serd o
alinhamento verificado e, inversamente, quanto mais afastado de centro do grafico radar
estiver o tragado, menor sera o alinhamento. Cabe salientar que neste modelo do grafico radar,
o valor zero localiza-se nas extremidades do gréfico, e aumenta a medida que avanca para o
centro até chegar ao valor maximo do somatério de todos os elementos e, para evitar

distorcdes, cada dimensdo deverater o mesmo nimero de questdes.

No entendimento de Labovitz e Rosansky (1997), as dificuldades em conquistar os
objetivos pretendidos pelo negécio demonstram que organizagBes desalinhadas apresentam
males que as impedem de crescer e lucrar, denominadas de organizacfes patol6gicas, com
sintomas e causas e, Como nos seres humanos, os sintomas revelam-se mais facilmente que as
causas. Os sintomas mais comuns, segundo os tedricos em andlise, que indicam que as
organizacOes estédo doentes sdo: clientes insatisfeitos, funcionérios desmotivados, processos
morosos, declinio de mercado e falta de criatividade, o que pode significar que um dos quatro
elementos-chave da organizagdo estda sendo negligenciado. As empresas sdo, afind,
organismos sociais altamente complexos em sua maioria, que constantemente sofrem diversos

impactos e influéncias, caracterizando-se como um organismo Vivo e sujeito a doencgas.

Em decorréncia desta problemética, Labovitz e Rosansky (1997) desenvolveram uma
ferramenta de diagndstico, com base em suas experiéncias profissionais e académicas,
projetada para proporcionar a empresa uma medida visual e quantitativa de seu alinhamento,

guanto as quatro dimensdes-chave.

Trata-se de uma ferramenta com apenas dezessei s questfes fechadas, facil de entender,
pontuar e interpretar. Segundo Hayes (2005), consiste em coletar uma grande amostra de
dados de vérias camadas da organizacdo, com base numa série de fatores e sub-fatores. Estes
dados sdo objetivos e relacionados a uma escala quantitativa de zero a dez, e os sub-fatores
s80 definidos de tal forma que as respostas possam ser demograficamente classificadas,
resumidas e analisadas. Esta metodologia é capaz de revelar problemas de desalinhamento,
bem como possibilita identificar os indicios das causas do n&o alinhamento. No quadro 01,
pode ser observado o diagnostico simplificado de alinhamento organizacional, proposto por
Labovitz e Rosansky (1997).



ESTRATEGIAS

Discordo Concordo
firmemente firmemente
213|4 718|910

As estratégias organizacionais sao claramente comunicadas para
mim.

As estratégias organizacionais conduzem aidentificagdo das
habilidades e do conhecimento que eu necessito ter.

Na empresa as pessoas estéo dispostas a mudar quando as novas
estratégias organizacionais o requerem.

Nossa alta direcdo concorda com a estratégia organizacional.

Total de pontos na dimensdo das estratégias

PROCESSOS

Discordo Concordo
firmemente firmemente
2134 718|910

Nossos gerentes importam-se sobre como realizo o trabalho, bem
COmo com 0s resultados.

Revemos nossos processos de trabal ho regularmente para ver se estéo
funcionando bem.

Quando algo da errado, nés corrigimos as razdes subjacentes de
modo que o problema nfo aconteca outra vez.

Os processos s80 revistos para assegurar que eles contribuem a
realizacdo de objetivos estratégicos.

Total de pontos na dimens&o dos processos

CLIENTES

Discordo Concordo
firmemente firmemente
2134 718|910

Para cada servigo que nossa organizagéo realiza haumalistado que o
cliente mais apreciou

S&o of erecidas as pessoas da organizagéo informagdes Uteis sobre
gueixas dos clientes.

As estratégias sd0 revistas periodicamente para assegurar a satisfacao
das necessidades cruciais dos clientes.

Os processos s80 revistos regularmente para assegurar que
contribuam para o atendimento da satisfacéo dos clientes.

Total de pontos na dimens&o dos clientes

PESSOAS

Discordo Concordo
firmemente firmemente
213|4 718|910

Nossa organizag&o coleta informagfes dos empregados sobre como
trabalhar bem as coisas.

Minha unidade ou equipe de trabalho é recompensada pelo
desempenho como uma equipe.

Os grupos internos da organizagdo cooperam para obter a satisfacéo
dos clientes.

Quando ha mudancas nos processos, € medido o impacto na
satisfacdo dos empregados

| Total de pontos na dimensdo das pessoas

TOTAL GERAL DE PONTOSNAS QUATRO DIMENSOES

Quadro 01: Perfil de diagndstico de alinhamento organizacional

Fonte: adaptado de Labovitz e Rosansky (1997, p. 53-54) (traducéo livre).
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A medi¢do por meio do diagnostico de alinhamento possibilita ao gestor conhecer a
medida visual e quantitativa do alinhamento e compreender a inter-relagéo entre os elementos
organizacionais, permitindo-lhe delinear o mapa do alinhamento, que possibilite visualizar se
a empresa esta alinhada ou desalinhada, se sofre de alguma patologia ou ndo, e que meios
poderdo auxilia-la. Esta versdo simplificada do diagnostico gera muitos beneficios, pois pode
ser um caminho eficaz para revelar grandes desalinhamentos. Entre os males revelados pela

ferramenta, denominados pelos autores de patologias, 0s mais comuns s30:

1) atirania de um: trata das atividades de melhorias de processos ndo focadas nas
necessidades dos clientes, demonstrando que ha uma baixa integracéo em torno da sua voz;

2) edtratégia interrompida: as estratégias ndo foram desdobradas eficazmente, e,
assim, conduzem a lugar nenhum. Existe uma lacuna entre a estratégia e aimplementacéo, ou
sgja, geralmente, fica sd no papel;

3) asindrome do membro fantasma: as pessoas trabal ham duramente para satisfazer
as necessidades dos clientes, que poder&o existir por pouco tempo. Trata-se de organizacéo
dirigida para o futuro com os olhos no espelho retrovisor; ou sgja, as estratégias sdo voltadas
a0 passado;

4) a sindrome da bifurcacdo da lingua: a estratégia pode ser aprovada, mas com
distribuicéo flagelada; ela vem pronta da alta administragdo e as pessoas sO a executam,

5) miopiado mercado: as pessoas e 0s processos estao focalizados em clientes atuais,
mas a estratégia maior esté desatualizada e desinformada do ambiente de mercado;

6) caminhada do homem morto: viver no passado, ndo ha interesse em reparar 0s

processos em beneficio dos clientes; a estratégia e as pessoas estéo totalmente desconectadas.

A aplicacdo do diagnostico procura conhecer o passado dos sintomas visivels do
desalinhamento organizacional, no intuito de buscar suas causas naraiz. Encontrada a causa, é
preciso definir meios de cura para conseguir o alinhamento vertical e horizontal, bem como a

integracdo entre as dimensdes-chave e o0 proposito principal da organizagao.

E salutar considerar as conclusdes apresentadas por Prieto (2000), quando descreve
gue uma organizacdo até pode ter bons resultados operacionais e financeiros sem o
alinhamento, no entanto este torna-se essencia quando o aumento da competitividade,
principalmente em tempos turbulentos, requer a maximizagdo dos esforgos no processo de
satisfazer as necessidades dos clientes, devendo as pessoas compreenderem e cooperarem na

realizacdo da estratégia geral daempresa.



Os argumentos expostos permitem considerar que as empresas precisam repensar de
modo estratégico a sua responsabilidade social alinhada aos seus objetivos, estimando que o
alinhamento pode contribuir de forma contundente na obtencdo de melhorias em sua

performance.

2.2 A Responsabilidade Social

Com o advento dos conceitos e atitudes de responsabilidade social, as organizagdes
gue adotam um comportamento socialmente responsavel tém se constituido em protagonistas
de mudancgas, trabalhando lado a lado com os stakeholders internos e externos. Ser
socialmente responsavel significater atitudes responsaveis para com a comunidade endégena e
exdgena e com 0 meio ambiente, adotando uma abordagem ética em todas as atividades,
contribuindo assm para 0 seu desenvolvimento sustentavel, bem como do meio em que et
inserida. Uma empresa socialmente responsavel evidencia coeréncia de valores e atitudes,

incluindo os interesses da sociedade no processo de tomada de decisdes.

Da mesma forma, o conceito de desenvolvimento € complexo e plural. A luz da visio
fundamental do desenvolvimento como liberdade, defendida por Sen (2000), o
desenvolvimento é entendido como um processo de conquistas, expansdo e consolidacdo da
liberdade substantiva que as pessoas desfrutam, e sua avaliacdo tem de basear-se nessa
perspectiva, em que o principal meio e fim do desenvolvimento é a expansdo da liberdade
humana. O autor enfatiza que as préprias pessoas devem ter a responsabilidade de
desenvolver e mudar o mundo em que vivem, no qual a responsabilidade requer liberdade e o

caminho entre responsabilidade e liberdade é de mé&o dupla.

Na concepcdo de Weber (1995, p. 400), a acdo humana pode ser entendida como o
comportamento humano, interno ou externo, de forma que um ou mais sujeitos da agdo
conectam a ela um significado subjetivo. Assim, “o sentido sugerido pelo sujeito ou sujeitos
refere-se a0 comportamento de outros e se orienta nela no que diz respeito a0 seu

desenvolvimento”.

A proposito, ao discorrer sobre o desenvolvimento, é preciso considerar ndo apenas o
desenvolvimento econdmico, mas desenvolvimento social, ambiental, cultural e politico, bem

como o desenvolvimento humano. O enfoque do desenvolvimento deveria possuir uma visio
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integrada de todas essas dimensdes, posto que ndo é possivel separar a interdependéncia

existente entre elas.

Nesta linha de abordagem, Bedin (2003) define o desenvolvimento como um processo
econdmico, socia, cultural e politico abrangente, buscando o bem-estar de todos e de cada
individuo, dicercado na participacdo ativa, livre e significativa no desenvolvimento e na

distribuicdo justa dos beneficios dai resultantes.

Ao referir-se sobre o tema desenvolvimento, Frantz (2003, p. 6) o define como “um
fenbmeno inerente a propria humanidade, inerente ao processo de tornar-se humano”, e ao
considerar o desenvolvimento como quadro referencial maior, no qual se movem, nascem e
crescem os fendmenos sociais. da economia, da politica, da cultura; sdo gerado os conceitos e
as teorias do desenvolvimento. O autor (p. 10) afirma que “por ser 0 desenvolvimento um
fendmeno social, comega com os individuos envolvidos [ ...], suaformagdo e os seus valores”.
Como o desenvolvimento € o resultado da formagéo dos cidaddos e de uma sociedade, existe

umaintrinseca relacdo que deve ser sustentada pela ética.

Nesta percepcdo, a ética constitui-se em um elemento norteador das estratégias
organizacionais, ao promover o equilibrio entre a necessidade da empresa ser competitivae ao
mesmo tempo contribuir para o desenvolvimento da cidadania num contexto globalizado.
Embora a eficiéncia econdémica sgfa uma condic¢éo indispensavel para a existéncia de uma
empresa, ela ndo € a sua Unica responsabilidade, pois as organizagdes tém responsabilidades
sociais no local em que estdo inseridas, sendo esta uma forma de gestdo empresarial que
envolve a ética em todas as atitudes. Este aspecto é enfatizado por Fischer (2002), quando
analisa a visdo sistémica das organizacdes e mostra a necessidade das mesmas assumirem um

papel ativo e integro em suas relagdes com a sociedade.

2.2.1 Conceitos de responsabilidade social

O conceito de responsabilidade social ndo é novo e diversos segmentos da sociedade,
incluindo entidades civis, governamentais, meio empresarial e académico, tém investigado
esta temética, chegando-se a diferentes interpretacOes. Ferreira e Passador (2002) consideram
gue a responsabilidade social ndo tem um conceito final acabado, ou seja, € um conceito em

construcdo. Para alguns, esta relacionada ao atendimento de questdes legais, enquanto que
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para outros transmite a idéia de agBes voluntarias e filantropicas, traduz-se como prética
social, papel socia e funcéo socia, ou se refere ao comportamento eticamente responsavel,

entre outras interpretagdes de interesses diversos (BORGER, 2001).

A principio, Stoner e Freeman (1995, p. 72) apontam que a responsabilidade socid foi
estabelecida nas grandes empresas por Andrew Carnegie com a publicacdo do livro “O
Evangelho da Riqueza”, em 1899, tendo como base dois principios francamente paternalistas:
0 principio da caridade e o principio da custodia. O primeiro principio exigia que os membros
ricos da sociedade ajudassem os menos afortunados, enquanto o segundo, derivado da Biblia,

exigia que os ricos se vissem como guardides da riqueza e da propriedade publica.

Segundo Pinto e Lara (2003), a responsabilidade social teve como marco inicial o
lancamento do livro Responsability of the Businessman, escrito por Howard Bowen nos
Estados Unidos em 1953, no qual o autor cita alguns estudos que representam as primeiras
manifestacdes daidéa, como os de Eliot no ano de 1906, Hakley em 1907, Clark em 1916 e
Sheldon em 1923. Nos dias de hoje, entretanto, pode se considerar que o conceito ainda esta

em construcdo, visto que suscita uma serie de interpretacoes.

O conceito de responsabilidade sociad passou a receber, deste entdo, muitos
significados e interpretagcdes ao longo do tempo. No Brasil, conforme Lourengo e Schroder
(2003), nos anos 60 do século XX, comegam as primeiras discussdes sobre responsabilidade
socia, com a criagdo da Associagdo dos Dirigentes Cristdos de Empresas (ADCE), mas
somente na década de 90, do mesmo século, que o movimento de responsabilidade social
empresarial ganhou forte impulso, pela acéo de entidades ndo-governamentais, institutos de
pesguisa e empresas sensibilizadas pela questdo. Em 1995, foi criado o Grupo de Institutos,
Fundagtes e Empresas (GIFE), entidade que se preocupou com a temédtica da filantropia,
cidadania e responsabilidade empresarial. Em 1997 foi criado o Instituto Brasileiro de
Andlises Sociais e Econdmicas (IBASE) e, no ano de 1998, foi fundado o Instituto Ethos de
Empresas e Responsabilidade Social, com 0 objetivo de disseminar as praticas sociais por
meio de publicages, experiéncias, programas e eventos (INSTITUTO..., 2004). No ano de
2000, a Assembléia Legidativa do Rio Grande do Sul passa a incentivar e reconhecer as
empresas que publicam o balanco social, outorgando-lhes o troféu responsabilidade social e
os diplomas de mérito social. Para Frey e Frey (2005) o Balanco Social é o principal

instrumento de avaliac8o das acles sociais.



47

As mudancas e evolugdo na sociedade como um todo e, em especial, nas organizagoes,
propiciaram repercussdes préaticas de responsabilidade social. Neste sentido, o conceito
apresenta-se complexo e dinamico, com significados diferentes em contextos diversos, ndo
reduzindo-se apenas a racionalidade instrumental, mas discutindo um novo conceito de

empresa, que incorpore novos valores nas relaces sociais, culturais, econdmicas e politicas.

Pinto e Lara (2003) interpretam a responsabilidade social como o relacionamento ético
e responsavel da empresa com todos 0s grupos de interesse que influenciam ou sdo
influenciados por sua performance, bem como a importancia das questbes ambientais e
investimentos em agdes sociais. Corroboram Kroetz e Kroetz (2003), ao descrever que “as
organizagbes ndo podem ser vistas como ilhas, sobre as quais 0 entorno ndo interfere.
Também é verdade que o entorno sofre influéncias econbémicas, sociais e ambientais

provenientes das células sociais. A reciproca é verdadeira”.

Fischer (2002) enfatiza que, além da responsabilidade econémica e financeira, as
organizagcbes necessitam preocupar-se com questdes politicas, culturais e socias,
incorporando os direitos que asseguram a vida em sociedade, com 0s quais se estrutura a
civilidade entre os seres humanos.

Pena (2003) entende que o conceito de responsabilidade social vem sendo construido
de forma evolutiva por autores e pesquisadores do tema, buscando contribuir no sentido de
gue as empresas socialmente responsaveis, aém do compromisso social, tenham também
compromissos éticos com seus stakeholders. Salienta, ainda, a importéncia do mesmo ser
pensado aluz de um referencial tedrico amplo, para evitar equivocos diante da pluralidade de

sentidos e interpretacoes.

Para Ashley, Coutinho e Tomei (2000), o conceito de responsabilidade social vem se
solidificando como um conceito intrinsecamente interdisciplinar, multidimensional e
associado a uma abordagem sistémica, focada nas relagbes entre stakeholders integrados

direta e indiretamente ao negécio da organi zagao.

Ha& autores, entretanto, que ndo concordam com a missdo social das empresas diante
da economia de mercado como, por exemplo, o Prémio Nobel da Economia Milton Friedman
(1985), ao argumentar que a responsabilidade social da organizagéo € gerar lucro aos seus

7

acionistas, pois em uma sociedade capitalista o desempenho econémico € a principa
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responsabilidade social, e o trabalhador é importante quando seu trabalho gera aumento de

riqueza aos acionistas.

Acrescentam ainda Greyson e Hodges (2002), que as empresas ndo tém vocagao
filantropica, e seus dirigentes ndo sdo escolhidos por suas capacidades de compreensdo dos
fundamentos essenciais a felicidade dos assalariados;, a motivagdo que tem levado as

empresas a empreender e mensurar fendmenos sociais € a rentabilidade.

Drucker (1994) contrapde, assindlando que o desempenho econémico pode ser a
primeira, mas ndo € a Unica responsabilidade de uma empresa, pois as organizagdes precisam
empenhar-se para encontrar novas alternativas aos problemas sociais basicos que podem estar

dentro da sua competéncia e, até mesmo, serem transformados em oportunidades para elas.

Por sua vez, Machado e Lage (2002) alertam que a origem da responsabilidade social
das empresas coincide com a diminuicdo progressiva das fungdes do Estado e com a sua
assuncdo aum papel de mera regulacdo. E uma retribuico, em forma de bem-estar social, que
faz da utilizacdo dos recursos da sociedade e diante dos impactos ambientais que a sua

atividade produz na comunidade.

Ja do ponto de vista contemporaneo, as empresas S80 vistas como importantes e
influentes membros da sociedade, sendo responsaveis por ajudar a manter e melhorar o bem-
estar da sociedade como um todo. Alias, esta concepcdo é defendida, entre outros, por
Drucker (1984), quando afirma que a responsabilidade socia transcende a esfera dos negécios
e inclui uma série de relagdes da empresa com o ambiente no qual esta inserida. A este
respeito Porter e Kraemer (2002, p. 59) afirmam:

E verdade que objetivos econdmicos e sociais tém sido vistos como digtintos e
freqlientemente conflitantes. Porém, isso é uma falsa dicotomia, que representa cada
vez mais uma perspectiva obsoleta em um mundo aberto, no qual a concorréncia €
baseada no conhecimento. As empresas ndo funcionam isoladas da sociedade. De
fato, sua habilidade para competir depende exclusivamente das circunstancias do
local onde elas operam. O aumento do nivel educacional, por exemplo, é geralmente
visto como uma questdo social, mas o nivel educacional da forca de trabalho local
afeta substancialmente a competitividade potencial das empresas. Quanto mais o

desenvolvimento socia for relacionado ao negdcio da empresa, maiores serdo 0s
beneficios econdmicos paraamesma. (Tradugao livre).

Ashley (2005) menciona que o conceito de responsabilidade social ndo pode ser
abreviado a uma dimensdo social da organizagdo, mas interpretado por meio de uma visdo
integrada de dimensdes econdmicas, ambientais e sociais, que reciprocamente se relacionam e

se definem. Comenta que a preocupacdo quanto a responsabilidade social converteu-se num
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diferencia fundamental para tornar as empresas mais produtivas e garantir o respeito do

publico, bem como a sua prépria viabilidade.

Para Tachizawa (2002), o conceito de responsabilidade social deve enfatizar o impacto
das atividades das empresas para com os stakeholders — empregados, fornecedores, clientes,
consumidores, colaboradores, investidores, competidores, governos e comunidade —,
expressando compromissos com a adogdo e difusdo de valores, conduta e procedimentos que
induzam e estimulem o continuo aperfeicoamento dos processos empresariais, para que
também resultem em preservacdo e melhoria da qualidade de vida da sociedade, do ponto de

vista ético, social e ambiental.

Neste contexto, a definicdo do tipo de publico da sociedade (stakeholders) que deve
receber essa contribuicdo, tem evoluido em uma concepgdo mais abrangente. Ha um
entendimento de que os atuais e futuros stakeholders devem ser contemplados numa viséo
mais radical de sociedade sustentavel. Arruda e Cardoso (2003), por conseguinte, consideram
a contribuicdo da teoria dos stakeholders, a qual defende que a organizagdo ndo pode ser
interpretada apenas pelo seu papel econdbmico que prospera visando a obtencdo de lucros
legitimos, em funcdo de seus propriet&rios ou acionistas, que arriscam seus capitais,
entretanto, muitos outros elementos estdo envolvidos, de forma ampliada e dindmica. Essa
concepcao amplia a visdo quanto a propria organizacdo, seus conceitos, produtos, servicos,

recursos, atitudes, principios e valores, como pode ser observada na figura 06.

ACIONISTAS ENTIDADES DE

COLABORADORES CREDITO

MEIO AMBIENTE

CONCORRENTES vk
ATIVIDADES

DISTRIBUIDORES @
SOCIAIS

MEIOS DE GRUPOS DE APOIO
COMUNICAGAO A EMPRESA

FORNECEDORES

CLIENTES
GOVERNOS

ADMINISTRACOES
COMUNIDADES
LOCAIS

OPINIAO PUBLICA

Figura06: A empresa e os stakeholders
Fonte: adaptada de Roa (1999) apud Arruda e Cardoso (2003)

Observa-se a importancia de gue todos esses publicos que constituem os stakeholders
deveriam ser considerados nas tomadas de decisdo, pois de uma ou de outraforma eles afetam

ou sdo afetados pela empresa e sua atuagdo em seu meio. Tinoco (2001, p. 118) comenta que
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esta “cada vez mais difundida nos varios setores da sociedade a idéia de que a atua situacéo

do mundo requer atengdo especial das empresas para a sua dimensdo socia”.

Neste contexto, parece licito afirmar que ha diferentes interpretacdes do conceito de
responsabilidade socia e que ele ndo é novo. E um conceito, no entanto, ainda em construcgao,
assm como a é€ética, que além de ser cada vez mais um referencial das organizacOes
socialmente responsaveis, também esta sendo considerada um dos temas centrais das
discussfes pela administracdo publica e os meios de comunicacdo no Brasil, pela sua

relevancia, complexidade e necessidade de efetivagéo.

2.2.2 Etica e responsabilidade social

A partir da década de 90 do século XX, tenta-se incorporar 0 conceito de ética a
responsabilidade social das empresas, uma vez que ndo ha responsabilidade social sem ética
nos negocios, ela € a base da responsabilidade socia e se expressa por meio dos principios e
valores adotados na organizacdo, desafiando-a a manter um equilibrio entre a
responsabilidade econdmica, social e ambiental (XAVIER; SOUZA, 2004).

Ashley, Coutinho e Tomei (2000) entendem que o conceito de responsabilidade social
corporativa requer, para sua construcéo tedrica e aplicacdo prética, a incorporacdo de uma

orientacdo estratégica refletida em desafios éticos para as diferentes dimensdes do negacio.

Para Srour (1998) e Moreira (2002), responsabilidade social € também uma questéo
ética que envolve todas as pessoas e organizagdes, ou Sga, € apenas um novo nome para a
prética do bom, do certo, que sempre valeu e continua valendo nas relagdes humanas, sgjam

estas empresariais ou n&o.

As situagOes vividas pelos seres humanos, no dia-a-dia, determinam a necessidade de
normas para orientar o comportamento. A ética, como um principio de conduta, € a teoria ou
ciéncia do comportamento moral dos homens em sociedade (VASQUEZ, 1989). Ferrell et al
(2000 apud SERPA, 2005, p. 5) mencionam que “a ética empresarial compreende principios e

padrdes que orientam o comportamento no mundo dos negdcios”.

Ao considerar a ética como uma das dimensdes da responsabilidade socia corporativa,

as organizagOes deveriam perseguir principios e valores de um comportamento cada vez mais
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integro, certo e justo pela sociedade, além do que ja é exigido por lei (AUPERLE et al, 1985;
OLIVEIRA, 1984; KRAFT; SINGHAPAKDI, 1991; SINGHAPAKDI et al, 1986; CREYER;
ROSS, 1997; SINGHAPAKDI et al, 2001, citados por SERPA, 2005).

E extremamente relevante, pois, perceber que o valor humano transcende a propria
estrutura social, visto que é por meio deles que se constitui e se torna possivel compreender a
cultura e as organizagdes. Compreende-se que os valores humanos, como ingredientes basicos
de uma cultura, mudam em conformidade com a idiossincrasia politica do Estado ou da

sociedade que os produzem.

Destarte, os valores constituem um fenémeno complexo e multifacetado que guarda
intrinsecamente todas as esferas da vida humana vinculada ao seu mundo social e historico, a
subjetividade das pessoas e ao inter-relacionamento ingtitucional, em que a familia se

constitui no ambiente primeiro no qual os valores tém seu principal apoio (CORZO, 2001).

A definigdo de valor, no contexto da ética, aproxima-se do conceito de norma. Para
Willians (1986), valor representa uma concepcdo daquilo que € desgjavel e que influencia a
conduta seletiva. Ja Schwartz e Bilsky (apud OLIVEIRA; TAMAY O, 2004), classificam os
valores humanos como principios ou crencgas. Na ontologia dos valores de Morente (1980), €
importante destacar o fato de eles representarem qualidades valiosas e de terem uma
hierarquia. Para Lodi (2000), a ética deixou de ser um luxo e passou a ser uma necessidade,

tornando-se uma atividade corporativa voltada para a reputacéo da organizagao.

No mundo das organizacOes, as empresas consideradas éticas sdo, geramente,
"aguelas cuja conduta € moralmente respeitada e cujas politicas se reconhecem sintonizadas
com amoral vigente, subordinando as suas atividades e estratégias a uma reflexdo ética prévia

e agindo posteriormente de forma socialmente responsavel” (ALMEIDA, 2004, p. 2).

Para Srour (2000), a responsabilidade social refere-se a tomada de decisdo orientada
eticamente, relacionada com o bem-estar da sociedade, de forma a respeitar seus valores e
interesses, preservar 0 meio ambiente e satisfazer as exigéncias legais. E ainda, “ela abarca
uma visdo compreensiva de politicas, préticas e programas que perpassam todas as operacoes

do negdcio e se traduzem nos muitos processos de tomada de decisdo” (p. 263).

Na ¢tica de Vergara e Branco (2001, p. 22), empresa sociamente responsavel é

sinbnimo de empresa “humanizada’, ou sga, “é aguela que esta voltada para seus
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funcionérios, procurando agregar outros valores além de tdo somente a maximizacdo dos
lucros e do retorno para os acionistas”. Para Moreira (2002, p. 31), “o comportamento ético
por parte da empresa € esperado e exigido pela sociedade. Ele é a tinica forma de obtencéo de
lucro com respaldo moral™. 1sso requer que a organizacdo atue com ética em todos 0s seus
relacionamentos, principalmente, com colaboradores, clientes, fornecedores, competidores e

seu mercado, governos e publico em geral.

Kroetz (2001) menciona pesquisas com consumidores que preferem as empresas
comprometidas com o social, exigindo novas estratégias como a transparéncia das agdes, a
ética nas relagdes, 0 compromisso com a preservagcdo do meio ambiente, investimentos em
educacdo e qualificagdo profissional, na alimentagdo e salde do trabalhador, no bem-estar dos
usuérios, na mudanca de filosofia e principios éticos e morais das organizacOes,
demonstrando, assim, que ha uma tendéncia muito forte dos consumidores valorizarem, cada

vez mais, as organizagoes socia mente responsaveis.

Vale notar a contribuicdo de Ferrell et al (2000 apud Serpa, 2005), ao referir-se a
responsabilidade social como a obrigacdo da empresa de maximizar o impacto positivo e
minimizar o impacto negativo sobre a sociedade. Os autores dividem a mesma em quatro

dimensdes: legal, ética, econdmica e filantropica.

Arruda e Cardoso (2003) percebem trés padres nas agdes sociais das organizagoes,
sendo que a responsabilidade social pode ser dividida como: imagem, quando focada no
marketing e no publico interno; negécio, quando focada no ambiente e na estratégia; e
cidadania, por seu engajamento em projetos sociais. Melo Neto e Froes (2001) destacam sua
preocupacdo ao descrever gque grande parte das empresas desenvolve projetos sociais com
dois objetivos prioritérios. exercer filantropia empresaria e desenvolver estratégias de
marketing com base em acfes sociais. Na intencdo de auxiliar na distingéo entre filantropia e

responsabilidade social, o quadro 02 apresenta algumas caracteristicas das duas préticas.

Filantropia Responsabilidade Social
Acdo individual e voluntaria Acdo coletiva
Fomento da caridade Fomento da cidadania
Base assistencialista Base estratégica
Restrita a empresa filantropica e abnegada | Extensiva atodos
Prescinde de gerenciamento Demanda gerenciamento
Decisdo individual Decisdo consensua

Quadro 02: As diferencas entre afilantropia e a responsabilidade social
Fonte: Melo Neto e Froes (2001, p. 28)
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A empresa que deseja ser socialmente responsavel deve, inicialmente, envidar esforgos
para a disseminacdo em seu ambiente interno de valores como a ética e, depois, promover

ac0es sociais na sociedade.

Neste sentido, observa-se que o nimero de empresas que buscam ser reconhecidas
como socialmente responsaveis esta crescendo constantemente, e entre as diversas
explicaches ressaltam-se as questdes rel acionadas ao mercado, pois as decisdes de compra por
parte do consumidor estdo cada vez mais ligadas aimagem de cidadania e ética das empresas.
A responsabilidade social como cidadania, no entanto, se desenvolve quando a organizagédo
esta realmente comprometida com a sociedade como um todo, investindo em recursos
humanos, financeiros, tecnolégicos, ambientais, projetos de interesse publico, entre outros,
visando melhorar a sociedade como um todo (MELO NETO; FROES, 1999).

A construcdo da cidadania podera ser solidificada na medida em que se associarem e
respeitarem os principios de responsabilidade e de solidariedade com os principios de
inclusdo e interagdo social, sem distingdo econdmica e social, considerando as diversidades

culturais e propiciando alegitima e igualitaria participacdo de todos.

A propésito, Tinoco (2001, p. 13), referindo-se a responsabilidade social, constata que
as organizagOes SA0 agentes socials No processo de desenvolvimento e a “dimensdo delas ndo
se restringe apenas a uma determinada sociedade, cidade, pais, mas no modo que se organiza

e, principalmente atua, por meio de atividades essenciais”.

A responsabilidade social tende a provocar mudangas tanto internamente quanto na
sociedade em que a empresa esta inserida, tais como: melhorias na qualidade de vida dos
colaboradores, por meio de programas internos de motivacdo; sentimento de familia e de
equipe; integracdo e beneficios coletivos que podem resultar em maior produtividade,
comprometimento e satisfagdo do quadro funcional; comunicacdo mais transparente e,

consequentemente, melhor desempenho no desenvolvimento global da empresa.

Conforme Orchis, Yung e Moraes (2002, p. 58), a responsabilidade social com o
publico interno resulta em “[...] maior produtividade, comprometimento e motivagéo, assim
como em menor rotatividade de méo-de-obra”. Isto afeta de forma positiva a qualidade dos

produtos e servicos oferecidos
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Em decorréncia disto, pode-se perceber algumas tendéncias como: maior preferéncia
dos clientes atuais e atracdo de novos, agregacéo de valor e fortalecimento da marca da
empresa como marketing saudavel; prestigio da imagem da empresa; marca mais solida e
reconhecida; produtos mais confiaveis e logo mais consumidos; vantagens competitivas em
relacdo ao concorrente; melhor relacionamento com o governo e sindicatos; uma relacéo de
parceria entre empresa e fornecedores; reconhecimento das entidades que se preocupam com

apreservacdo do meio-ambiente, entre outros.

A responsabilidade socia envolve o comportamento ético e a qualidade nas relagdes
gue a empresa estabel ece com todos os seus stakeholders, tornando-se um processo continuo
e integrado de aprendizagem que, para se solidificar, deve ser incorporado a gestédo dos

negocios.

Neste contexto, organizagdes internacionais, unides comerciais, grupos de presséo e
governos, tém investigado sobre as condicBes de trabalho em todas as organizagBes. O
trabaho infantil, o trabalho for¢ado, préaticas de trabalho ilegal e a discriminagéo, continuam
sendo utilizados em vé&rias partes do mundo, incluindo paises desenvolvidos, em

desenvolvimento e subdesenvolvidos.

No passado ndo havia nenhuma norma sob a qual as organizagbes poderiam ser
avaliadas. Atualmente, a SA 8000, elaborada por consenso e baseada em convengoes
internacionais, € utilizada como uma norma padréo. Habermas (1989, p. 198) contribui ao
descrever que “com a construcdo de um mundo social e a passagem para a interagdo guiada

por normas, todas as relacdes sociais adquirem um caréater implicitamente ético”.

O investimento social privado parece ser 0 horizonte no qual se desenha (ou deseja) a
evolucdo da responsabilidade socia das empresas, em particular no Brasil. Ampliar o
horizonte de atuacdo significa ir dém das agles filantropicas e dos projetos socias; €,
também, envolver os stakeholders de modo a dar ao projeto (ou programa) sustentabilidade,
perenidade e enraizamento na cultura organizacional, que promovam o impacto socia e

organizacional desgjado.

Compete as organizactes desempenhar 0 seu papel €ético na construcdo, modernizacéo
e inovagdo dos modelos de desenvolvimento, de forma que o desenvolvimento social sgja o
verdadeiro sentido do desenvolvimento, o crescimento econdmico sgja distribuido com justica

e 0 progresso sgja sinbnimo de qualidade de vida, por meio de um ambiente agradével de
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trabal ho, valorizando seus recursos humanos, desenvolvendo a gestéo social, construindo com

ética alternativas de compartilhar, conviver e viver melhor.

2.2.3 Gestdo socid

A dimensdo socia deixa de ser um complemento para se tornar um dos componentes
essenciais da transformagdo da sociedade. A este proposito, Arbix, Zilbovivius e Abramovay
(2001) afirmam que € preciso investir em area produtiva, redes de infra-estrutura, etc., mas se
ndo houver investimentos no ser humano, na sua formagdo, salde, cultura, lazer e informacao,

nem os servicos de intermediacdo atuardo de modo apropriado.

A propésito, as empresas privadas que descobriram a nova mina de ouro que o social
representa, ultrapassam a visao do lucro e do assistencialismo e assumem o desenvolvimento
socia e a qualidade de vida como objetivo, finalidade mais ampla da sociedade, ou sgja, o
socia deixa de ser um “setor de atividade” e torna-se uma dimens&o intrinseca, perpassando
todas as atividades da organizacéo.

Tendrio (2004, p. 11) descreve a gestdo social como uma acdo que busca o
entendimento negociado e ndo o resultado, caracteristico do mundo empresaria privado, ou
sgja, “a gestdo socia € fundamentada na democratizagdo das relagdes sociais, na construcéo
da cidadania e ndo na pura consecucdo de resultados’. Também a gestdo social é conceituada
pelo referido autor (1998, p. 7) como “um conjunto de processos sociais no qual a agéo
gerencial prospera através de uma acdo negociada entre os atores, em uma relacdo direta entre
0 processo administrativo e a multipla participagdo socia e politica, na qua a atitude

gerencial é capaz de aceitar e envolver o trabalhador no processo decisorio”.

A temética que envolve a gesto social tem sido evocada nos Ultimos anos na tentativa
de acentuar a importancia das questdes sociais para 0s sistemas-governo, especialmente na
implementagdo de politicas publicas, assim como dos sistemas-empresa, no gerenciamento de
seus negocios. Nesse entendimento, Tendrio (2004, p. 13) analisa a relevancia da participacéo
das organizagdes nas politicas sociais e, a0 mesmo tempo, no fomento e flexibilizagcdo das

relacOes de trabalho e de producdo dos agentes econdmicos.
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Tanto a teoria como a prética da gestdo socia buscam um gerenciamento mais
participativo, no qual o processo decisorio possa ser exercido por meio de diferentes sujeitos
sociais, orientados pela racionalidade comunicativa, na qual os atores, ao fazerem suas
propostas, ndo podem impor suas pretensdes de validade sem que hagja um acordo acangado
coletivamente por todos os participantes. Assim, a gestdo social pode ser considerada um
processo intersubjetivo que guia a agdo da cidadania tanto no ambito privado quanto no

ambito publico.

Pensar em gestdo social requer pensar a cultura das pessoas que interagem com a
organizac&o. Hughes (1980, p. 18) assinala que “os debates metodol 6gi cos dentro das ciéncias
sociais nd podem ser entendidos independentemente do cendrio cultural”. E preciso,
portanto, analisar 0s cendarios internos e externos a organizagdo e trazer a tona a cultura ja
enraizada para que ela sgja explicitada e melhorada nos aspectos que contribuam para a

responsabilidade de um mundo melhor, sem perder sua verdadeira identidade cultural.

Para Bullara (2003), ser uma empresa socialmente responsavel ndo significa somente
desenvolver um projeto educativo ou realizar algumas acdes de melhoria na prética dos
negécios. A empresa precisa desenvolver internamente pessoas gque sgjam sociamente
responsaveis. Somente contando com pessoas capazes de pensar e agir desta forma pode-se
desenvolver internamente a cultura da responsabilidade social e fazer com que esta transcenda

os limites da empresa.

Deste modo ndo basta dizer-se socialmente responsavel, faz-se necessario desenvolver
a cultura da gestdo social, que envolve o comprometimento de cada integrante da organizacéo,
e quando integrada na gestdo das organizacdes, ela podera contribuir de forma notével e
diversificada, pois “as pessoas que integram a organizagdo possuem formagdes culturais e
cientificas diferentes, experiéncias sociais diferentes e opinifes diferentes sobre os fatos da
vida” (MOREIRA, 2002, p. 33).

E preciso construir uma sociedade economicamente viavel, sociamente fraterna e
ambientalmente sustentével, por meio de uma articulagdo conjunta entre Estado, empresa e
sociedade civil organizada. Arbix, Zilbovivius e Abramovay (2001, p. 213), diante do
contexto, identificam que o desafio, em termos de gestdo social, é a construcdo de uma
transicdo ordenada, minimamente vidvel em termos politicos, sociais e econdémicos, para o

admirdvel mundo novo que se delineia no horizonte, articulando, assim, a gest&o social com
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realismo, flexibilidade e eficiéncia, ultrapassando ideologias particulares e efetivando a

responsabilidade social.

2.2.4 Contabilidade socid

No decorrer da histéria observa-se que a Contabilidade tem buscado manter-se
atualizada e atenta aos interesses de seus usuarios, como faz notar Kroetz (2000, p. 53) ao
mencionar 0 desenvolvimento de uma ‘“nova’ especididade da Contabilidade: a
Contabilidade social, que procura estudar os impactos dos fendmenos patrimoniais nas
entidades (especificamente em relagdo aos colaboradores), na sociedade e no meio ambiente.
Para o autor, a efetivacéo e éxito dessa especialidade requer que a organizagdo adote uma
gestédo eminentemente participativa, envolvente e comprometida com todas as camadas que

formam o sistema social organizacional.

Com a crescente responsabilidade social que as organizagdes devem assumir, surge a
necessidade de se elaborar, divulgar e apresentar informacdes das atividades realizadas pelas
empresas no gue se refere a temas como valores organizacionais, respeito a consumidores, a
comunidade e a0 meio ambiente, entre outros, 0s quais estdo cada vez mais ligados a
transparéncia e ao engajamento de partes interessadas, ou sgja, promover a accountability de
uma organizacdo que representa uma prestagdo de contas com responsabilidade a sociedade
(NAKAGAWA, 1995). Para que ela sgja realizada com sucesso, € necess&rio que haja o
desenvolvimento de ferramentas de apoio para a elaboracdo e divulgacdo dos relatérios
sociais. Quando se aplicam ferramentas, consegue-se identificar exatamente em que fazem
necess&rias agdes que venham a provocar melhoria na organizagdo e na sua prestacdo de

contas (accountability).

A Ciéncia Contébil é ampla e nasceu para auxiliar a gestdo empresarial em todos os
seus segmentos. Essa é a verdadeira missdo da Contabilidade (PADOVEZE, 2004). A
Contabilidade enquanto uma Ciéncia Social (KROETZ, 2000; KOLIVER, 2004), estuda o
comportamento das rigquezas que se integram no patriménio, em face das agcbes humanas
(HERRMANN JR., 1996), sob os aspectos quantitativos e qualitativos, objetivando a geracéo

de informagdes e a interpretacdo dos fendmenos patrimoniais individuais, possibilitando o
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controle, a andlise, a avaliagdo, o plangamento e a tomada de decisdo, no enfoque passado,

presente e futuro.

Tesche (1991, p. 17) considera que a “Contabilidade € a Ciéncia socia que tem por
objeto o patrimdnio de quaisquer entidades, em seus aspectos qualitativos e quantitativos,
bem como as suas variagBes’. Na mesma linha de pensamento, ludicibus e Marion (2001)
afirmam que a Contabilidade ndo é uma ciéncia exata, mas uma ciéncia social; ainda que ela
utilize métodos quantitativos como sua principa ferramenta, € a acdo humana que gera e

modifica o fenbmeno patrimonial.

Para Sa (2001), as exigéncias sociais e ambientais do mercado, a velocidade extrema
das comunicagtes, 0 progresso espantoso no processo da informacdo, as aplicagdes cientificas
cada vez mais ousadas em quase todos os ramos do saber humano, foram os fatores que

inspiraram as modificagdes conceituais, também em Contabilidade.

Nesse cenério, a Contabilidade torna-se a Ciéncia Social capaz de identificar, relatar e
demonstrar, tanto no aspecto qualitativo quanto quantitativo, os fendmenos ocorridos nas
entidades, ndo se limitando apenas a incentivar as agfes, mas agregando valor socia ao

trabalho humano desenvolvido nas organizagoes.

As demonstragdes contabeis passam por uma cobranga de maior entendimento e
clareza integrando e recebendo um tratamento diferenciado para evidenciar informages n&o
somente operacionais, mas gerenciais (MACIEL et al, 2005). Destarte, a Contabilidade torna-
se um sistema de informagdes que integra o sistema maior, a organizagéo (PADOVEZE,
2004; HORNGREN et al, 2000; KOLIVER, 2005; O’BREIN, 2001.).

A Contabilidade assume, portanto, novas dimensdes, ndo se resumindo somente no
fato de coletar, registrar e armazenar dados, controlar o patriménio, apurar o lucro ou prejuizo
e apresentar balancos contébeis. Costa (2002, p. 9) assinala que “informacéo contabil € o
produto da Contabilidade sendo através dela, principalmente, que o contador expressa a sua
importéncia nas organizagtes’. Nessa dimensdo, areas como sistemas de informagdes, pericia,
auditoria, custos, Contabilidade gerencial, entre outras, ja consolidadas, abrem espaco

também para a Contabilidade social e ambiental e seus demonstrativos.

Em vista disso, Moura (2003, p. 28) descreve “a mudanca na visdo contabil, dando a

Contabilidade uma responsabilidade social e ambiental, a ampliagdo dos seus usuarios e de
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suas necessidades, exigem profissionais cada vez mais qualificados, polivalentes, com o

maior nimero de habilidades possiveis’.

Drucker (2001) adverte que se deve ir de organizagdo baseada na informacéo para
aquela baseada na responsabilidade em todos o0s seus ambitos, na qual cada membro assuma
responsabilidade pelos objetivos, contribuicdes e comportamentos da mesma. Se cada
membro agir assim, a organizacdo que € composta por pessoas, tera um comportamento

responsavel.

Os bons resultados nas empresas cada vez mais demonstram ser fruto da eficiéncia e
da motivagdo de todos que nelas trabalham. O resultado financeiro positivo continua
indispensavel para a sobrevivéncia das organizagdes, mas é imprescindivel que a ele se
somem objetivos de ordem humana, como a satisfagdo dos colaboradores, clientes e

acionistas, bem como o cuidado e a protegdo do meio ambiente.

E preciso reconhecer, assim, que os programas de certificacdo configuram-se em
importantes mecanismos de educacdo, de controle e de informagdo aos gestores,
colaboradores e, principalmente, ao consumidor, que utiliza as forcas indutoras da oferta para
exigir produtos mais saudaveis e ecologicamente corretos. Cabe as organizagches e aos
profissionais que desgam permanecer no mercado, adaptar-se as novas redidades e
tendéncias (KROETZ, 2001), utilizando a Contabilidade social para o reconhecimento da
verdade sobre a circulagdo da riqueza entre a entidade e a sociedade, como suporte para a

tomada de decisdo.

2.2.5 Marketing social

O marketing, segundo Kotler (1998), pode ser definido como uma estratégia de
mudancga de comportamento, como um conjunto de atividades coordenadas, promovido por
uma organizacdo com 0 objetivo de efetivar e manter trocas com os diversos publicos que
congtituem o ambiente organizacional, visando obter beneficios para todas as partes

envolvidas.

A expressdo marketing socia surgiu nos Estados Unidos em 1971, quando Kotler e

Zatman estudavam aplicacbes do marketing que pudessem contribuir para a busca e o
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encaminhamento das questfes sociais. A partir dai o termo comegou a se popularizar,
assumindo o significado de uma tecnologia de administragdo da mudanca social. Nesse
sentido, ao criar o termo “marketing socia”, Kotler e Zatman (1971 apud Froemming,
2002a) o definem como um processo de criacdo, planegjamento, implementacdo e controle de
programas focados na aceitacdo de idéias sociais, bem como abordando consideracbes de
plangamento de produto, preco, comunicagcdo, distribuicdo e pesquisa de marketing.
Acrescentam que todo programa de marketing social deveria ser tratado como um processo de
gestédo de mudancas no comportamento da sociedade, pois também ocorrem mudangas no
comportamento dos clientes. Uma orientagdo de marketing, segundo Kotler (2000), esta
apoiada naidéia da efetividade da empresa na criagdo, entrega e comunicagdo de valor para os

seus clientes.

Durante as décadas de 50 e 60, 0 marketing desenvolveu-se, e a partir da década de 70
abandonou suas bases tradicionais e passou a preocupar-se com 0s problemas sociais, ao
discutir os tipos de questdes sociais. Segundo Kotler e Roberto (1992, p. 25) “o termo
marketing social apareceu pela primeira em 1971, para descrever 0 uso de principios e
técnicas de marketing para a promocdo de uma causa, idéia ou comportamento socia”,
passando a significar uma “tecnologia de gestdo da mudanca social, associada ao projeto,
implantagéo e controle de programas voltados para o aumento da disposi¢éo de aceitagdo de

umaidéiaou préticasocia".

Ao reportar-se ao marketing como um processo social, Froemming (2002a) entende
gue este, em seu enfoque sociolégico, adquire um aspecto interativo de processo, do qual

devem participar todos os membros da sociedade por ocasido de suas rel agdes de trocas.

Vaz (1995) define marketing social como a modalidade de acdo mercadologica
ingtitucional que tem por objetivo atenuar ou eliminar problemas sociais, caréncias da
sociedade pertinentes as questdes de higiene e salide publica, trabalho, educagéo, habitacéo,

transporte e nutricéo.

Por sua vez, na concepgdo de Cobra (1986, p. 443), o marketing social pode ser
definido “como um intercambio de val ores ndo necessariamente fisicos nem econdmicos, mas
de valores que podem ser sociais, morais ou politicos, em que o marketing € utilizado para

vender idéias ou propositos que proporcionem bem-estar a comunidade”.
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As acles sociais adquirem sentido quando atreladas a possiveis ganhos, tais como o
aumento da demanda por produtos, a construgdo de uma imagem positiva na mente dos
consumidores, a obtencdo de incentivos e recursos governamentais, entre outros beneficios
(CHEIBUB; LOCKE, 2003; MENDONCA; GONCALVES, 2002). Motivadas pela reducéo
do desequilibrio socio-econdmico, pela preocupacdo com a boa imagem ou até necessidade e

vontade de vender mais, as empresas estdo cada vez mais investindo em marketing social.

Neste sentido, Machado e Lage (2002) enfatizam que as empresas devem direcionar
seus esforcos para transmitir uma imagem alinhada com os principios da sociedade, pois a
escolha pelo produto ou servico se baseia em uma série de atributos que compdem com a
totalidade do bem adquirido. Churchill e Peter (2003, p. 41) complementam que “as agbes
positivas ndo sb beneficiam a comunidade como também podem melhorar as relagdes com ela
e reforcar uma imagem positiva”’. E, Tissot (2005, p. 145), alerta quando a empresa
desenvolve acBes em beneficio da comunidade, ela pode até obter uma boa imagem, “no
entanto, sem um plangjamento, definicdo de um foco de atuagdo e gerenciamento, essa
estratégia pode tornar-se insustentdvel ao longo do tempo”. Em vista disso, transmitir uma
imagem de responsabilidade socia e compromisso com o desenvolvimento da sociedade se
congtitui, também, numa grande estratégia de marketing, que necessita planejamento, foco e

gerenciamento.

Sendo a comunicagdo com o0 mercado um forte meio de persuasdo das atitudes e
comportamento dos consumidores (ENGEL et al, 2000), Mendes (1997) recomenda que dar
publicidade aquilo que a empresa faz em beneficio do socia podera significar, para €la, a
oportunidade de obter do mercado uma grande recompensa. Cabe observar, ainda, que o
marketing social pode ser considerado um eficaz instrumento estratégico que deve ter como
principio a responsabilidade social. E possivel, entretanto, praticar a responsabilidade social e

nado fazer marketing social, mas o contrério ndo se aplica.

Cabe citar que as empresas, em busca de um diferencial competitivo, estdo investindo
no marketing social como forma de reforcar as ages sociais que estéo desenvolvendo interna
e externamente numa estratégia de retorno de imagem. Pressupfe-se, entdo que todas as
pessoas da organizac8o precisam participar das agbes sociais e do desenvolvimento de

rel acOes éticas.
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Também cabe destacar que ao longo do século XX, a evolucdo das teorias sobre 0
marketing passou de uma visdo meramente focada na venda de produtos para uma abordagem
gue leva em conta a relagdo com os clientes internos e externos. Esta visdo foi
significativamente reforcada pela literatura sobre servicos, a qual, entre outros focos
diferentes da abordagem do marketing, apontava para a necessidade de maior reconhecimento

da importancia dos colaboradores internos para 0 bom desempenho das organizagdes.

O conceito do marketing interno, também denominado de endomarketing, despontou,
entdo, como uma forma de melhorar a qualidade dos produtos e servigos, de forma
sociadmente responsavel, por meio da énfase nos funciondrios da empresa (BERRY;
PARASURAMAN, 1995) e com o objetivo de criar um ambiente no qual a consciéncia sobre
o consumidor proliferasse na organizagdo (CARUANA; CALLEYA, 1998).

Neste sentido, o endomarketing oferece uma nova abordagem, na qual os
colaboradores se constituem o primeiro mercado interno para as organizagdes, ou Sgja, se 0S
produtos, bens, servicos, programas, campanhas de comunicagdo externa, entre outros, néo
tiverem éxito ao grupo interno, o marketing tampouco podera ser bem sucedido com os
clientes finais externos. O endomarketing “é uma estratégia de gerenciamento”
(GRONROOS, 1993, p. 278) suportada por um conjunto de ferramentas gerenciais, no qual o
papel do empregado € vital (p. 280), de forma que sua atividade sgja coordenada,
interfuncional e ativa para um objetivo comum, permitindo aos gestores inseri-los de forma

muito mais sistémica e estratégica no ambiente organizacional.

De forma ampla, o endomarketing pode ser considerado um elemento de ligacdo entre
o colaborador, o produto e o cliente que fortalece a responsabilidade de cada profissional
sobre o resultado final do negécio, e, assim, propiciando melhorias tanto na qualidade dos
produtos, clima organizacional, processo de informacdo, no comprometimento com o

negocio, bem como na produtividade pessoal e na qualidade de vida no trabalho.

A propésito, o atual momento das organi zacGes demonstra que os clientes tém exigido
nao sO empresas competitivas e focadas nos clientes, mas também processos de gestdo que
valorizam a cidadania e ética destas organizages. Assim, € importante que os gestores
conscientizem-se gque as agles de hoje refletirdo em geragcdes futuras, em outras pessoas que

vivem proximas e em outras partes do mundo.
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Por conseguinte, Almeida et al (2005) observam a importancia de comunicar ao
publico consumidor as agdes sociais desempenhadas e seus resultados, buscando gerar uma

massa critica capaz de formar uma “cultura do consumo responsavel”.

Mendoncga e Gongalves (2002) observam que existem organizagdes que realizam acdes
sociais condizentes com seus valores organizacionais; outras parecem ter como objetivo criar
uma imagem de responsabilidade socia apenas como estratégia mercadol 6gica, mas que ndo

reflete, naverdade, os valores e préticas na organizagao.

A proposito, Kotler e Roberto (1992) assinalam que o marketing social pode ser um
mecanismo de unido, conectando o0 conhecimento do comportamento humano a
implementagdo social Gtil daguilo que o conhecimento permite, oferecendo uma estrutura Gtil
para o plangjamento social eficaz, principalmente em periodos em que os problemas sociais
tornam-se mais relevantes e criticos. Originar a mudanca social que melhore a vida do ser
humano e da sociedade como um todo, € um desafio das campanhas sociais e 0 objetivo do
marketing socia. Nesta linha de consideracoes, os referidos autores (1992, p. 25) definem que
0 marketing socia “é uma estratégia de mudanca de comportamento. Ele combina os
melhores elementos das abordagens tradicionais da mudancga social num esguema integrado
de plangamento e agdo e aproveita os avangos na tecnologia das comunicagbes e na
capacidade de marketing”. Assim, transmitir uma imagem de responsabilidade socia e
compromisso com o desenvolvimento da sociedade constitui-se, também, numa grande
estratégia.

Froemming (2002a) descreve que as questdes sociais, diversidade cultural, problemas
ambientais e marketing de causa social, estdo se transformando no foco central em vérias
areas do processo de decisdo do consumidor. Adverte que estas representam um grande
potencial para o posicionamento do produto e construcdo de marca entre um crescente nimero
de consumidores socialmente responsaveis. A pesquisa de Arruda et al (2005) reforca que o
conceito de responsabilidade social configura-se como atributo relevante na diferenciagéo da

imagem da marca.

No intuito de explicar a composicdo dos fatores sociais mediante valores, atitudes e
estilos de vida, Lamb, Hair e McDaniel (2004 apud BERTOLAZZI, 2005, p. 4) sdo bastante
pragméticos ao sustentar que “os fatores sociais influenciam os produtos que as pessoas

compram, 0s pregos pagos pel os produtos, a eficécia de promogdes especificas e como, onde e
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quando as pessoas esperam comprar produtos”. Nesta 6tica, a identificacdo de valores éticos
como o respeito e confianga da empresa, pode representar um diferencial e uma evolugdo no

contexto de relacionamento com o cliente.

Nessa perspectiva, as empresas podem utilizar o marketing socia para transmitir sua
imagem cidada com vistas a atrair clientes que valorizem a idéia de responsabilidade social.
Para Martinelli (1997), a empresa-cidada torna-se um agente de transformacéo do ambiente

social, desde que ndo se atenham apenas aos resultados financeiros e econémicos.

Frey e Frey (2002) aertam que para satisfazer o consumidor do novo milénio, as
organizacOes tendem a aderir a um modelo de desenvolvimento que ndo tenha apenas como
objetivo o lucro e o cumprimento das leis, mas também uma conduta responsavel com os
stakeholders.

Como se observa, € crescente a preocupacdo social dos consumidores e a preferéncia
por produtos de empresas sociamente responsaveis, demonstrando que este pode ser um
diferencia competitivo ante 0 mercado. As organizagdes que ja conseguiram ter esta nova
visdo em busca de rentabilidade e lucratividade, mas com responsabilidade social, estéo
dando preferéncia a fornecedores e prestadores de servicos que também sejam socialmente
responsaveis. E o caso da propria norma SA 8000, que entre suas exigéncias estabelece que a
empresa determine e sustente procedimentos apropriados para avaliar e eleger fornecedores e
subcontratados, bem como deve atender os requisitos da norma, para o desenvolvimento da

responsabilidade social.

2.3 SA 8000 - Social Accountability (Responsabilidade Social)

A humanidade est4 cada vez mais preocupada com abusos e discriminagdes praticadas
na sociedade, principa mente aquelas relacionadas as mulheres, aos portadores de deficiéncia,
a exploragéo de mao-de-obra infantil, ao trabalho forcado ou falta de liberdade associativa.
Para Karkotli (2002), a Social Accountability International (SAI) concebeu o programa SA
8000 para possibilitar as organizagdes os meios para assegurar aos clientes que 0s seus bens
ou servicos sdo produzidos sob condigdes humanas de trabalho e em uma organizacdo

socialmente responsavel.
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Nesse contexto, faz-se necessario tentar responder nateoria e também na pratica o que
significa, no mundo empresarial, ser uma organizagdo socialmente responsavel. A propdsito,
Arruda et al (2005, p. 20) comentam a diferenca de interpretagdo inclusive nos diferentes
idiomas, por exemplo, em portugués se conceitua como responsabilidade, o inglés traduz em
duas paavras distintas: responsibility e accountability. “Responsibility refere-se aquilo por
gue um individuo se sente intimamente responsavel, a ponto de leva-lo ajulgar-se as mesmo
com relac8o aos seus ideais e a sua consciéncia, relacionado a esfera privada, intima de cada
individuo”. Ja o termo accountability faz referéncia “a prestagéo de contas que um deve fazer
ao outro devido a uma obrigacdo ou compromisso assumido”, conexa ao envolvimento
politico-social. Uma interpretacdo destaca a dimensdo interna do conceito, ou sgja, a

responsabilidade interna, enquanto a outra enfatiza a dimensdo externa.

Para Tinoco (2001, p. 124), “adgumas normas internacionais vém sendo criadas por
orgdos ou instituicdes especificas, principamente organizagbes ndo-governamentais e
organismos multilaterais”’, com intuito de desenvolver e consolidar um conjunto de padrdes e

indicadores aceitaveis no que se reporta aos aspectos éticos e de responsabilidade social.

O primeiro passo para a certificacdo das empresas cidadas, segundo Melo Neto e Froes
(1999), foi dado pelos ingleses por meio da criagdo das normas BS 8800 (refere-se a garantia
das condicdes adequadas de seguranca e salde para os empregados) e SA 8000, que se
assemelha a uma I SO para a &rea social. A SA 8000 é uma norma internacional que avalia o
grau ético e de responsabilidade social de uma empresa, e esta em vigor desde 10 de outubro
de 1997, ap0s quatro anos de trabalho realizado pela Agéncia de Acreditacdo do Conselho de
Prioridades Econémicas (CEPAA), uma agéncia do Conselho de Prioridades Econdmicas
(CEP). O CEP é uma organizagdo ndo-governamental dedicada a responsabilidade socia e
igualdade social, com sede em Nova Y ork (FELIPE, 2001). A normareflete as convengdes da
Organizagao Internacional do Trabaho (OIT), a Declaragdo Universal dos direitos Humanos e
a Convencéo da ONU sobre os direitos da crianga, contendo em seus critérios requisitos de

conformidade com leis nacionais e requisitos subscritos pela empresa.

Também, em 1997, o CEP criou uma agéncia de credenciamento, atuamente
conhecida como Responsabilidade Socia Internacional (SAl), a qual também elabora,
atualiza, credencia 6rgédos de certificacdo da SA 8000 e realiza treinamento aos consultores e
pessoas ligadas a norma. Seus requisitos de um sistema de gestdo podem ser aplicaveis a

todas as organizacGes em diferentes condigdes geogréficas, econdmicas, culturais e sociais.
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Para Spers (2005, p. 2), “o ‘coracdo’ da norma é acreditar que todos os lugares de
trabalho devem ser geridos de forma que os direitos humanos basicos sejam assegurados e
gue a geréncia esteja preparada a assumir esta responsabilidade”. Trata-se de uma norma para
administrar, auditar e certificar a responsabilidade social, principamente nas questdes
relacionadas a0 ambiente de trabalho, e tem por objetivo melhorar as condicbes de trabalho
em ambito global, buscando a maior integragdo entre organizagdes de trabalho e direitos
humanos de todo o mundo.

A conformidade aos requisitos da norma é evidenciada por uma certificagdo de 32
parte. Segundo Felipe (2001), a SA 8000 assemelha-se a0 modelo da 1SO 9001 e SO 14000,
utilizando-se de um sistema de gestdo que inclui definicdo da politica da empresa,
plangamento, elaboracdo e implementagdo da documentagdo (manual, procedimentos,
instrugdes e registros), verificagdo de ndo-conformidades e implementag&o de agdes corretivas

e preventivas, auditorias internas e a auditoria de certificaco.

Como ja referido, esta norma possui estrutura similar a das SO 9000 e 14000, isto €,
envolve um representante da alta administracdo para coordenar o programa, a andlise critica
periodica, o plangamento e implementacdo, o controle de fornecedores de materiais e
Servigos, 0 processo de agdo corretiva, a comunicagdo com as partes interessadas e a
existéncia de registros. Uma das especificidades da SA 8000, entretanto, € a exigéncia de que
o funcionario eleito pelos demais os represente na implantacdo e acompanhamento da norma.
Leipziger (2003) apresenta um quadro no qual ressalta as diferencas entre a 1SO e a SA 8000,
COMo segue:

1SO SA 8000

Critérios de sistema de gestédo Critérios de desempenho e sistemas de gestao

Padrdes desenvolvidos primeiramente em
ambito naciona, e apds, harmonizado

Normamundial desde o inicio

Entrevistas com trabalhadores constituem evidéncia

Foco menor nas entrevistas com trabalhadores o
Foco centra naauditoria

Em geral cada secdo danorma é diversa As partes danorma se relacionam entre si

Quadro 03: Diferengas entre os padres 1SO e anorma SA 8000
Fonte: Leipziger (2003, p. 19)

Conforme Karkotli (2002, p. 48), o0 SAl considera que as organizacfes tém situagdes e
objetivos diferenciados, especificos e de diferentes segmentos. Para tanto, o programa SA
8000 estabeleceu duas formas distintas. Assim, se 0 empreendimento envolve vendas a varejo

se tornard um membro da SA 8000 e, se for um fabricante ou um fornecedor, adotard um
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programa para obter a certificagdo da SA 8000, primeiramente por treinamento e, a seguir,

pela verificagdo feita por um auditor de certificagdo credenciado pela SAl.

Quanto a metodologia para a implantagdo da norma SA 8000, Spers (2005) identifica
algumas etapas que geralmente sdo seguidas: ler e obter informacdes sobre a norma; indicacéo
pelo principal executivo da empresa de um coordenador que ira acompanhar e supervisionar
todos os trabalhos da norma; andlise critica inicial das agfes de responsabilidade socia
desenvolvidas pela organizacéo; elaboracdo e apresentacdo do plano de implantagdo da
norma, personalizado e adequado a realidade da organizagdo; estruturacdo das equipes de
trabalho que participaréo da implementacdo do sistema de gestdo; capacitacdo (treinamento)
das equipes de trabal ho.

Karkotli (2002) frisa que a empresa precisa, entdo, preencher um médulo de auto-
avaliacdo e outros instrumentos e formular o seu préprio programa de gestéo e, que apds,
operacionalizado, podera solicitar uma pré-avaliagdo da auditoria. Se forem necessérias acoes
corretivas, a empresa terd tempo suficiente para aprimorar as politicas de recursos humanos,
seguranca e manutencdo, segundo os padrdes do SA 8000. Apos verificacdo dos relatorios

pelo SAl, aempresa estara pronta para ser verificada pelo auditor da certificacao.

A norma SA 8000, basicamente, esta estruturada em nove requisitos que fornecem

padrdes transparentes, mensuravels e verificavels para certificar o desempenho de empresas

1. trabalho infantil: proibe trabaho infantil (menores de 15 anos na maior parte dos
casos) As empresas certificadas devem também alocar fundos para a educacéo de criancas que

possam perder seus empregos como resultado desta norma;

2. trabalho forgado: os trabalhadores ndo podem ser coibidos a deixar os seus

documentos de identidade ou pagar depdsitos como condicdo para obterem o emprego;

3. salde e seguranca: as empresas devem obedecer a padrdes bésicos de ambiente de
trabalho saudavel e seguro, incluindo o fornecimento de agua potavel, banheiros limpos,

equi pamentos de seguranca adequados e treinamento necessario;

4. liberdade de associacdo e direito a negociagdo coletiva: protege os direitos dos
trabahadores de unir-se e formar associagbes para negociar coletivamente, sem temer

represdlias;
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5. discriminagdo: nenhuma discriminagdo a partir de raga, classe socid,
nacionalidade, religido, deficiéncia, sexo, orientacdo sexual, idade, associagdo a sindicato ou
afiliacdo politica;

6. praticas disciplinares: proibe castigo corporal, c2oercéo fisica ou mental ou, ainda,
abuso verbal;

7. jornadade trabalho: estabelece o méximo de 48 horas de trabalho por semana, com
pelo menos, um dia de folga e, 0 méximo de 12 horas extras por semana com remuneracéo
diferenciada;

8. remuneracdo: devem atender os minimos padrdes legais e fornecer renda suficiente

para as necessidades basi cas dos colaboradores e proporcionar alguma renda extra;

9. sistema de gestdo: define procedimentos para a implementacdo efetiva pela
administracdo, revisdo da conformidade a SA 8000, desde a determinacdo de pessoas
responsaveis até a manutencdo de registros, solucdo de problemas e a adogdo de acOes

corretivas.

Na concepcdo de Leipziger (2003), os sistemas de gestdo da SA 8000 sdo de
fundamental importancia. Recomenda que este requisito seja o primeiro a ser implantado e
sugere 0 modelo baseado em: plangjamento, execucgdo, verificagdo e decisdo. Comenta,
também, que o segredo do plangjamento € priorizar as areas problematicas e que a norma é
um sistema de melhorias continuas, pois congrega experiéncia de funcionarios, stakeholders,
auditores, entre outros, e a mesma demanda de revisdes gerenciais periddicas na intencdo de
prevenir problemas futuros.

E salutar destacar que todos os requisitos devem ser compreendidos e implementados
em todos os ambitos da organizagdo, bem como os funcionarios devem exercer uma funcéo
ativa em sua implementagdo. Leipziger (2003, p. 96) descreve que “o treinamento € um
aspecto fundamental da SA 8000, porque promove a colaboragdo e o comprometimento dos

traba hadores” e pode contribuir como “ponte para as partes interessadas”’.

No que se refere aos fornecedores, Leipziger (2003, p. 91) descreve que, “o controle
de fornecedores € um dos aspectos mais complexos e essenciais da SA 80007, e quanto mais
longa for a cadeia de fornecimento, mais complicada serd a localizagdo de problemas,
entretanto “a maioria dos fornecedores espera a promessa de contratos longos e até mesmo

tratamento preferencial” (p. 92). Também, as mudancgas na legislacgo e o amadurecimento da
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consciéncia cidada do consumidor estdo forcando as empresas a desenvolverem as questdes
sociais a0 longo da cadeia de fornecimento, uma vez que esse diferencial pode ser

determinante para a escolha do seu produto.

As organizagdes interessadas em comprovar 0 atendimento aos requisitos da norma
sdo submetidas a auditorias por técnicos autorizados, sendo que o certificado so é concedido
aquelas organizagdes que cumprem totalmente os requisitos da norma. E oportuno lembrar,
segundo Karkotli (2002), que o certificado da SA 8000, obtido apds processo de auditoria

especifica, tera validade por trés anos, com uma supervisao a cada sei's meses.

A auditoria, de acordo com Tinoco (2001, p. 123) “é de fundamental importancia para
a seguranca dos agentes sociais, em relacdo as atividades desenvolvidas pelas organizagdes,
inclusive para os gestores e controladores dessas entidades”. A propdésito, Leipziger (2003, p.
165) afirma que “auditoria € ab mesmo tempo uma ciéncia e uma arte”, e que o profissional
da Contabilidade podera exercer um novo papel, pois o “futuro da SA 8000 envolve o
estabel ecimento de um novo tipo de auditor: o auditor hibrido, que combina o treinamento de

um auditor profissional com a sensibilidade de um membro de uma ONG”.

A aceitacdo e a busca pela SA 8000 é crescente; talvez porque as organizagdes e seus
stakeholders estdo descobrindo os beneficios que podem ser alcancados por meio das
alternativas de responsabilidade social contidas na norma. Observam-se alguns beneficios
decorrentes da implantagdo da norma melhoria nas relagbes com instituicbes e nas
negociagdes coletivas; ferramenta para educar trabalhadores sobre seus direitos e deveres,
consciéncia publica das organizacfes em assegurar condicdes humanas de trabalho; eleva e
solidifica aimagem da empresa; melhoria no desempenho da gestéo e dos colaboradores, bem

Como no recrutamento e retencdo dos mesmos; garantia e credibilidade para decisdes éticas de

Neste contexto, a preocupacdo com a salde e a seguranca como meio de evitar
acidentes e doencas provocadas pelas condi¢des de trabalho, podera evitar efeitos acentuados
nos colaboradores e também na imagem organizaciona na comunidade e no mundo
empresarial. Neste sentido, as leis resguardam o bem-estar fisico e emociona dos
colaboradores e sd0 um incentivo inegavel. Muitas empresas sdo motivadas a fornecer
condicdes de trabalho saudaveis em virtude de sua sensibilidade as necessidades e aos direitos
do trabalhador (BOHLANDER et al, 2005).
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Outro exemplo é a participacdo dos trabal hadores nos lucros ou resultados da empresa
determinada pela Constituicdo de 1946 e de 1967 e transformada na Lei n° 10.101, em 19 de
dezembro de 2000 pelo governo federal, que permite o uso do Programa de Participagdo nos
Resultados (PPR) como forma de gestdo, alinhando os objetivos estratégicos da organizagdo
com incentivos aos seus colaboradores, que se comprometem com estes objetivos, servindo de
instrumento para integrar o capital e o trabalho, bem como incentivar a produtividade
proporcionando que empresa e colaboradores possam atingir seus objetivos. De acordo com
Wood Jr. e Picarelli Filho (1999), a remuneracdo por resultados costuma combinar um
sistema de bdnus com a prética da administragdo participativa e, tanto a forma de traduzir os
resultados em prémio como as metas, as quais é vinculado o recebimento dos boénus, sdo

previamente negociadas entre a direcdo da empresa e os funcionarios.

Para Pontes (1995), a preocupacdo dos colaboradores em atingir as metas
estabelecidas beneficiara eles proprios pelo adiciona financeiro percebido, bem como a
empresa por meio das melhorias, podendo ser considerado um fator de motivagdo dos
funcion&rios e gerentes, pois, adém de gerar melhorias nas organizagfes, motiva 0s
colaboradores por meio da recompensa econbémica com a gratificacdo emocional
(BRONDANI; SILVA, 2003). Marinakis (1997) observa que a aplicagdo adequada desses
programas possibilita um grande salto na gestdo de recursos humanos e politicas salariais das
empresas, como potencial para melhorar o desempenho das mesmas. O PPR, no entanto,
como programa destinado a aumentar a produtividade ou a diminuir os custos de pessoal e
compartilhar lucro com os colaboradores, necessita de padroes de medidas efetivas, justas e
precisas (BOHLANDER et al, 2005).

Também vale notar a contribuicdo de Spers (2005), quando transcreve aguns
beneficios da prética da norma, entre eles a melhoria do relacionamento enddgeno
propiciando maior produtividade e comprometimento, sinergia com a comunidade e com o
meio ambiente, ampliacdo da permanéncia no mercado por meio da fidelidade de clientes
comprometidos socialmente. O grande motivador, no entanto, é o custo da ndo-observancia,
pois ndo fazer nada para tratar o lado socia da cadeia de fornecimento expde as empresas,

arriscando assim sua ruptura.

A norma SA 8000 vem construindo uma nova histéria ja em mais de 47 paises.

__________

certificadas, no Brasil 82 e no Estado do Rio Grande do Sul, a cada ano mais empresas
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buscam a certificagdo, por motivos diversos. Neste sentido, o estudo buscou identificar
algumas questdes rel evantes que motivam as instituigoes a promover a responsabilidade social
como um elemento intrinseco no alinhamento organizacional. Cabe ainda destacar algumas

constatages quanto a norma SA 8000:

1) O Estado do Rio Grande do Sul é o segundo colocado em nimero de empresas que
atualmente estdo certificadas, representando 11% do total de empresas brasileiras

certificadas com a norma SA 8000, conforme pode ser observado nafigura 07.

o @e&‘a (\@: 5
Q/e"bb Q}e@i\dby Q@c’l@b% ®<§"”°&Q;'o‘\z N° de empresas
é’/b oe\\\ P KR 50 6
45 71

SP 46 56,1%|Sudeste
RS o 11,0%[sul 40
RJ 7 8,5%|Sudeste 35
PR 4 4,9%|Sul 30 H
MG 4 4,9%|Sudeste 25 |
BA 4 4,9%]|Nordeste
AM 2 2,4%|Norte 20
SC 1 1,2%|Sul 15
PB 1 1,2%]|Nordeste 10 H 9 7
MS 1] 1,2%]|Centro oeste 5 4 4 4 2
CE 1 1,2%]|Nordeste ’_‘ ’—‘ - ’—‘ 1 1 1 1 1 1
DF 1 1,2%)]Centro oeste 0 T T T T T T
AM 1 1,2%]|Norte SP RS RI] PR MG BA AM SC PB MS CE DF AM
TOTAL 82 100,0% Brasil

a
Figura 07: Classificacdo dos Estados por n° de empresas certificadas

(el g i il Pl e

2) Observou-se também, conforme o figura 08, que a Regido Sudeste ocupa a primeira
classificagdo quanto a0 nimero de empresas certificadas, com 57 empresas, representando
70% das 82 empresas brasileiras certificadas com a norma SA 8000. A Regido Sul € a
segunda colocada com 14 empresas, representando 17% do total das empresas brasileiras
certificadas.

Reglgo. N. de Representatividade
Brasileira empresas
Sudeste 57 70% O Sudeste
Sul 14 17% o sul
Nordeste 7% B Nordeste

0,
Norte 4% O Norte
Centro oeste 2 2%

O Centro

Total 82 100,0% oeste

Figura 08: Classificagdo das regiodes brasileiras pelo n® de empresas certificadas
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2) A Petrobras possui 0 maior nimero de empresas do grupo certificadas com a horma
SA 8000 no mundo (7 empresas), sendo que 57% estdo localizadas no Brasil, mas

nenhuma no Estado do Rio Grande do Sul. Duas estéo localizadas na Bolivia e umana

Argentina.

Empresa do grupo Petrobras Regido Pais
Petrobras - Refinaria Duque de Caxias Duque da Caxias - RJ Brasil
Petrobras - Refinaria Gabriel Passos Rod.Ferndo Dias-BR381-SP [Brasil
Petrobras - Refinaria de Paulinia-Replan Paulinia - SP Brasil
Petroleo Brasileiro S.A. - Petrobras Lubnor Fortaleza - CE Brasil
Petrobras Bolivia Refinacion S.A. Santa Cruz de la Sierra Bolivia
Petrobras Bolivia S.A- Activos San Alberto y San Antonio |Santa Cruz de la Sierra Bolivia
Petrobras Energia SA (Genelba) Buenos Aires Argentina

Quadro 04: N° de empresas do grupo Petrobras certificadas com a SA 8000

4) A Itdia, atuamente, tem maior nimero de empresas certificadas (260 empresas) e
destas, 42, representando 16,15%, sdo cooperativas, associacdes e consorcios. No Brasil e no
RS no momento ndo ha nenhuma organizacdo em forma de associagdo ou cooperativa

certificada com a norma.

Ainda nesta linha de consideragdes, Leipziger (2003, p. 162) complementa que as
aliangas desenvolvidas pelos interessados na implementagdo da SA 8000 teréo importantes
ramificagdes na promogdo do desenvolvimento do mundo inteiro, e “os governos cada vez
mais pretendem alavancar o seu auxilio contando com os esforcos do setor privado. A SA
8000 pretende tratar as questdes do emprego gerando importantes consegiiéncias para o
desenvolvimento”. Ainda a mesma autora destaca que, “as empresas gque hoje adotam a SA
8000 estardo a frente da competicdo quando surgir a nova legislacdo gque as obrigue a se

tornarem mais responsaveis socialmente” (p. 166).

Por fim, a responsabilidade social vem se tornando uma questéo a ser implementada
de forma emergente. Nota-se, porém, necessidade do alinhamento integrado entre as
dimensbes da organizagdo e o desenvolvimento de uma cultura organizaciona orientada para
a responsabilidade social, estimando-se que o ainhamento pode contribuir de forma
contundente na performance da organizacéo, removendo obstacul os e adicionando incentivos
e mecanismos de suporte, a exemplo da norma SA 8000, que encoraja a participacdo de todos
os setores na melhoria das condi¢des de trabalho e de vida em um ambiente cada vez mais
competitivo e globalizado. E uma questdo ética em si, tornando-se fundamental na construgdo

de uma sociedade mais justa e fraterna para todos.
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3 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

A busca pelo conhecimento sempre foi um anseio do ser humano desde o inicio da
civilizagdo. Esta vontade talvez seja a propulsora de sua ansia de saber, saber-fazer no intuito
de fazer-saber e, assim, conduzi-lo aos seus objetivos. Dai surge a necessidade do método

como um caminho a percorrer em busca do conhecimento.

Neste capitulo sdo tratados os métodos da pesquisa, com base na estrutura sugerida por
autores como: Beuren (2004), Demo (1995), Gil (1999), Lakatos e Marconi (1996, 2003),
Minayo (2002), Mota (2003), Vergara (2000) e Trivifios (1987), a partir da orientacdo
fil ostfica da pesquisa, classificacdo, método e técnica de pesquisa. Também sdo apresentados
0 universo e a amostra, bem como o processo de coleta, tratamento, andlise e interpretacéo
dos dados e, para melhor visualizar os processos, € demonstrado o desenho da pesquisa,
seguido das limitagbes do método. Evidenciase que o0 estudo esta fundamentado na
perspectiva filosdfica humanista, conforme a reflexdo de Hughes (1980), e é caracterizado
como uma pesquisa qualitativa na area das Ciéncias Sociais, com 0 apoio tedrico da

fenomenologia.

3.1 Orientacdo Filosofica da Pesguisa

Desde os primérdios os homens buscam adquirir conhecimentos acerca do mundo em
gue vivem, mediante observagdes, entendimentos e agdes relacionadas com a realidade que
compde 0 mundo, que, por sua vez, evolui e € dindmico. Segundo Gil (1999, p. 19), “pela
observagdo o homem adquire grande quantidade de conhecimento. Valendo-se dos sentidos,

recebe e interpreta as informagdes do mundo exterior”. Em vista disto, a humanidade tem
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como desafio observar e entender a natureza, os relacionamentos entre 0s acontecimentos e

também compreender 0 comportamento das pessoas em relacao a esses elementos.

Ao refletir sobre conhecimento, sua diversidade e multiplicidade, Morin (1999, p. 18)
contribui afirmando que o conhecimento € “um fendmeno multidimensional, de maneira
inseparavel, simultaneamente fisico, bioldgico, cerebral, mental, psicol dgico, cultural, social.”
Ao tratar das vérias comunidades do saber, Santos (1989) descreve que o conhecimento
cientifico é produzido numa abordagem especifica, ou sgja, na comunidade cientifica, que
também é heterogénea e complexa, e opera em um sistema aberto as determinagdes de alguns

dos contextos estruturais, como: trabalho, cidadania e mundialidade.

Gil (1999, p. 20) contribui ao descrever a ciéncia como uma forma de conhecimento, 0
gual pode ser caracterizado como conhecimento: objetivo, racional, sistémico, gera,

verificavel efalivel.

No entendimento de Santos (1989), a ciéncia € um conjunto de préaticas que pressupde
certo nimero de virtudes, tais como a imaginacéo e a criatividade. Gil (1999) argumenta que
as ciéncias podem ser classificadas em duas grandes categorias. formais e empiricas; sendo

gue as ciéncias empiricas podem ser classificadas como naturais e sociais.

Uma das questdes vitais da Ciéncia Social decorre da relagdo do individual para o
coletivo. Hughes (1980, p. 49) esclarece que “as Ciéncias Sociais lidam com grupos de vérios
tipos, instituigdes, culturas, sistemas inteiros de interagcdo e processos, 0S quais, nessas
perspectivas, sdo fendmenos col etivos antes de serem fendmenos individuais”, acrescentando
gue a “realidade social, em suma, transcende os individuos”. Demo (1995, p. 134) contribui
ao relatar que “toda a pesquisa socia supostamente dira algo sobre a realidade, caso contrério,

nao seriasocial”.

Nas Ciéncias Sociais existe uma identidade entre sujeito e objeto quando a pesquisa
tem em sua composicao seres humanos que se comprometem e tornam-se parte do objeto e
ndo-somente sujeitos do processo. Ela transita por interesses e visdes historicamente

construidas, impulsionando a pesquisa para o aperfeicoamento do conhecimento cientifico.

No que concerne a orientacdo filosofica da pesquisa, emerge a abordagem humanista
(HUGHES, 1980) e tem como base um conjunto de premissas de ordem ontoldgica (trata do

ser enquanto ser; afirmagdes a respeito daquilo que existe), epistemol égica (explica como a
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realidade e o conhecimento é apreendido pelo individuo) e da natureza humana, conforme a
concepcao de Burrel e Morgan (1979). Estas premissas ndo sdo isoladas entre si e nem devem
ser respondidas por meio da investigagdo empirica; sdo questdes que requerem discusséo e
debates filosoficos. Nota-se, ainda, que a orientacdo filosdfica representa a percepcéo da
realidade presente na mente do pesquisador, sua postura tedrica e a natureza do fendmeno a
ser investigado (MINAY O, 2002).

Para Hughes (1980), o conhecimento das pessoas SO pode ser acancado por
procedimentos interativos, com base na recriacdo das experiéncias e percepcles, pois
considera-se basilarmente a acdo humana na integracdo da responsabilidade social como
elemento essencial do alinhamento organizacional, que precisam ser percebidos pelo cientista
social, pois envolvem aspectos relacionados as pessoas, as estratégias e ao processo coghitivo

dosindividuos, demonstrando as singularidades que constituem a histéria humana.

Os pressupostos epistemol 6gicos desta pesquisa, fundamentados em Burrel e Morgan
(1979), sdo interpretados numa perspectiva subjetiva (redlidade socia) e de conflito
(comportamento humano), concatenados pelo paradigma do neo-humanismo. Com base nesta
l6gica, 0 mundo socia das organizacdes certificadas pela SA 8000 pode ser entendido como
um ambiente natural de interagcdo humana, considerando, assim, duas esferas da existéncia
humana, uma ligada aos aspectos naturais e de sustento do individuo e outra ligada aos

relacionamentos interpessoai s, tendo na linguagem seu elemento basilar.

Quanto aos pressupostos de natureza humana, cabe salientar que 0s seres humanos séo
0s atores sociais interpretando seus papéis e orientando suas agBes de modo que tenham
significado para eles. A pesguisa em questdo buscou compreender a realidade a partir da vida
humana, proporcionando afirmagdes a respeito daquilo que existe. Nas relagcdes operadas pela
linguagem, predomina o nominalismo, representando a importancia do conhecimento conexo

a compreensdo mutua e a emancipagdo, em busca da modificacdo do status quo.

3.2 Classificagado da Pesgquisa

No processo de pesguisa, trabalha-se com a linguagem cientifica das construgdes

|6gicas e conceitos que servem para ordenar 0s objetos e os processos. Minayo (2002, p. 25)
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destaca que “a pesquisa € um labor artesanal, que ndo prescinde da criatividade, se realiza
fundamentalmente por uma linguagem fundada em conceitos, proposi¢cOes, métodos e

técnicas, linguagem esta que se constréi com um ritmo proprio e particular”.

Entende-se por metodologia o roteiro do pensamento e a pratica utilizada para abordar
arealidade, como articuladora entre contelidos, pensamentos e existéncia. Elainclui as teorias
da abordagem, as técnicas que tornam possivel a construcdo da realidade e a criatividade do
investigador. As técnicas deixam a pesquisaformal, enquanto que a criatividade e a quebra de
paradigmas enobrece as ciéncias. A investigagcdo, entretanto, nasce de um problema com uma

questéo de algo real e demanda a concepcdo de novos referenciais.

Ha vérias taxionomias relacionadas aos aspectos metodoldgicos utilizados pelos
autores. Este tépico, no entanto, apresenta os aspectos metodoldgicos do presente estudo
referentes a classificacdo da pesquisa quanto a sua natureza, abordagem do problema,
objetivos e procedimentos técnicos.

Do ponto de vista de sua natureza, segundo Lakatos e Marconi (1996, p. 19), a
pesquisa classifica-se como aplicada, pois tem como objetivo gerar conhecimentos para a
aplicacdo pratica, direcionados a solucéo de problemas especificos. O presente estudo, entéo,
tem como objetivo gerar conhecimentos que contribuam para a gestéo das organizacdes, por
intermédio do exame em cardaer cientifico do ainhamento organizaciona e da
responsabilidade social, tomando por base organizagtes certificadas pela norma SA 8000, de
tal maneira que os seus resultados possam ser aplicados na solucéo de desafios que ocorram
no seu cotidiano.

Quanto a forma de abordagem do problema, as pesguisas podem ser classificadas
como quantitativa e qualitativa, pois muitas vezes se complementam. Quanto a pesquisa
caracterizada como quantitativa, 0os processos de coleta e analise de dados sdo separados no
tempo. A coleta antecede a andlise e, geralmente, os dados sdo submetidos a um tratamento
estatistico, com auxilio de meios eletrbnicos, ao contrario da pesguisa qualitativa, na qua a
coleta e a andlise se combinam, numa constante interacdo dindmica de retroalimentacéo e
reformulacéo (TEIXEIRA, 2003).

Conforme argumentagdes de Trivifios (1987), Silva e Menezes (2000), Minayo (2002)
e Beuren (2004), o presente estudo caracteriza-se, predominantemente, como uma pesquisa

socia qualitativa do tipo fenomenol 6gica, na medida em que ha uma relagdo dinamica entre a
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realidade (compreendida, interpretada e comunicada) e o sujeito, envolvendo o homem e suas

intrincadas rel agbes sociais, estabel ecidas em diversos ambientes.

Caracterizase como pesquisa qualitativa, pois ndo prescinde de instrumentos
estatisticos no processo de andise do problema e, conforme Minayo (2002, p. 21), “responde
a questdes muito particulares. Ela se preocupa, nas Ciéncias Sociais, com um nivel de
realidade que n&o pode ser quantificado”. Aborda basicamente o enfoque interpretativo, pois
leva em consideracdo 0 comportamento e as percepcOes das pessoas inseridas nas

organi zacOes em estudo, buscando um significado a ser revelado.

Dessa perspectiva surgem trés caracteristicas fundamentais estudadas na pesquisa: a
visdo sistémica dos fendmenos; a abordagem dedutiva, partindo dos argumentos gerais para
os particulares, principalmente na andlise dos resultados das entrevistas; e a naturalistica, pois
0 investigador ndo teve interferéncia na realidade dos agentes pesquisados. Estes aspectos
mantém coeréncia com o paradigma humanista de Hughes (1980) e do neo-humanismo de
Burrel e Morgan (1979).

A fenomenologia observa a realidade e a descreve, apresenta-a como ela se encontra,
sem o propésito de introduzir-lhes transformagdes substanciais. Ao desenvolver o presente
estudo, pretendeu-se descrever, decodificar e traduzir o sentido, e ndo a freqliéncia de eventos
e fendbmenos do mundo social (TEIXEIRA, 2003), pois num contexto empresarial conturbado,
faz-se necessario levar em consideracdo o problema da subjetividade na construcdo de

qualquer modelo conceitual e a complexidade do processo decisorio.

A integracdo entre 0s atores sociais das organizacOes da amostra propiciou a conexao
entre a instrumentalizacdo do ainhamento organizacional e a subjetividade da
responsabilidade social, destacando que estas organizagdes demonstram ser complexas e com
caracteristicas distintas no processo de gest&o. Nesta linha buscou-se, por meio da observacéo
dos fenbmenos genéricos, uma atitude cognitiva que procura a esséncia primeira em seu
objeto: os fendmenos (MEZZAROBA; MONTEIRO, 2003).

Do ponto de vista de seus objetivos, conforme a descri¢éo de Gil (1999), as pesquisas
podem ser exploratorias, descritivas e explicativas. A presente pesquisa pode ser considerada
exploratéria pois, segundo Gil (1987, p. 44), “tem como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e idéas, com vistas aformulagdo de problemas mais precisos

ou hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores” e, desse modo, propiciou uma visdo geral
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acerca daincorporagdo da dimensdo social no contexto da SA 8000, bem como estabeleceu as
relacOes entre suas variaveis no que reporta a responsabilidade social e ao ainhamento

organizacional.

A pesquisa também pode ser caracterizada como descritiva pois, com base na
concepcao de Gil (1999), ao descrever as caracteristicas de determinada populacdo, e ao
observar os fatos, registré&los, classificalos, andisalos e interpretalos, exigiu da
pesguisadora uma precisa delimitacdo da amostra representada pelas empresas gauchas
certificadas pela SA 8000, bem como de técnicas, métodos, modelos e teorias que orientaram
acoleta e interpretacio dos dados (TRIVINOS, 1987).

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, com base na fundamentacéo de Gil
(1999) e Trivifios (1987), a presente investigagdo configura-se num estudo de multicasos e
pesquisa documental. Um estudo de multicasos porque envolveu a pesquisa nas oito empresas
gauchas certificadas pela SA 8000, até 30/12/2005. Yin (2001) descreve que um estudo
multicasos, huma investigacdo empirica, busca pesguisar um fendmeno contemporaneo no
contexto davida real, notadamente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos.

Também se classifica como uma pesquisa documental de fontes primarias,
(LAKATOS; MARCONI, 2003), pois foram manuseados documentos escritos que ainda néo
tinham recebido um tratamento analitico na perspectiva do que foi desenvolvido nesta
pesquisa, como: manuais de procedimentos, certificagdes, relatérios gerenciais, balancos

sociais, relatérios de pesquisa, e outros relacionados a tematica em estudo.

3.3 Universo e Amostra da Pesquisa

Beuren (2004, p. 118) define a populagdo ou universo da pesquisa como a “totalidade
de elementos distintos que possui certa paridade nas caracteristicas definidas para
determinado estudo”. Na concepgdo de Vergara (2000), a populagdo representa um conjunto

de elementos com caracteristicas relacionadas ao objeto de estudo.

Em relacdo a amostra, esta pode ser interpretada como uma parte selecionada do

universo, por meio da definicdo de critérios. Para Vergara (2000, p. 50), “a amostra € uma
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parte do universo escolhida segundo aguns critérios de representatividade”, e pode ser

classificada como probabilistica ou ndo probabilistica.

A proposito, Beuren (2004, p. 56) descreve que “a pesquisa nas Ciéncias Sociais, de
modo geral, e nas Ciéncias Contabeis, de modo particular, abrange um universo de elementos
to grande que se torna impossivel considerélos em sua totalidade”, entretanto, para que ela
sgja representativa e obtenha validade cientifica, faz-se necessario observar os preceitos da
teoria da amostragem, sendo que a amostra € parte do universo escolhido, conforme aguns

critérios de representatividade, como ja foram referidos.

No estudo em questdo, o universo € formado pelas empresas certificadas com a norma
SA 8000, até 30 de dezembro de 2005. Foram voluntariamente certificadas 763 organizactes
de 47 paises, das quais 82 estdo localizadas no Brasil, o que representa 10,7% do total das
certificadas, ocupando a 42 posicdo. O primeiro lugar do ranking de empresas certificadas
atualmente € ocupado pela Italia, com 260 empresas certificadas, representando 34,1% do
total mundial, em segundo lugar a indiacom 111 (14,5%) e aterceira colocada é a China com
106 (13,9%). Na figura 09, pode-se visualizar a evolugdo das certificacbes com a norma SA

8000, no periodo de trés anos.

> 0% oy Crescimento /| o o Crescimento
Certificacdo / Ano SO TS 20032004/ <& 2004/2005
Paises com empresas certificadas | 36 | 45 25% 47 4,44%
Total de empresas certificadas
- No mundo 258 [ 572 121,70% 763 33,39%
- No Brasl 34 | 65 91,20% 82 26,15%
- No Rio Grande do Sul (RS) 5 8 60% 8 0%

Figura 09: Crescimento do numero de certificacOes da SA 8000

Para viabilizar o estudo, foi extraida uma parte da populacdo, ou sgja, uma amostra,
definida por critérios de conveniéncia, portanto, ndo probabilistica, formada pelas oito
empresas certificadas que estdo localizadas no RS, as quais representam 9,75% das empresas
brasileiras certificadas, sendo que a certificagdo SA 8000 foi a condi¢do basica para a escolha

da amostra. As organizagOes integrantes da amostra estéo identificadas no quadro 05.


http://www.cepaa.org
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encontra incluida como certificada a empresa Brinox MetalUrgica Ltda., localizada em Caxias
do Sul. Ao se fazer o contato na referida empresa, verificou-se que a mesma ndo esta mais
certificada com a norma SA 8000 desde junho de 2004 e, provavelmente, ainda consta entre
as detentoras da certificacdo pelo fato da mesmater validade de dois anos. Independente deste
fato, fez-se o diagndstico nessa empresa nos mesmos moldes das demais organizagdes, porém
os dados ndo foram somados na pesquisa por ndo preencher os requisitos definidos para a

amostra, mas foram utilizados como informacdes qualitativas relevantes para o estudo.

Também vale notar que a empresa Braspelco Industria e Comércio Ltda. (Unidade
Frizzo Calcados), presente no site da SA 8000, foi adquirida por novos proprietérios e passou
a ser denominada de Luca Industria e Comércio de Calcados Ltda., mas a idéia de
responsabilidade social e a certificagcdo pela norma SA 8000 ja era concebida e foi implantada
pelos atuais proprietérios, portanto ela permanece certificada e com maior efetividade ainda.
Deste modo, as atuais empresas galichas certificadas com a SA 8000, que compdem a amostra
do estudo, séo as descritas no quadro 05.

EMPRESA ENDERECO
Artefatos de Metais Condor Ltda. Av. Alberto Pasqualini, 1500, centro, Guaporé (RS)
GKN do Brasil Ltda Rua Joagquim Silveira, 557 — Porto Alegre (RS)
Kannenberg & Cia. Ltda Rodovia Br 471, km 133, Distr.Industrial - Santa Cruz do Sul (RS)
KBH& C Tabacos Rua Claudio Mangel, 306, centro - Vera Cruz (RS)
Lucalnd. e Com. de Calgados Ltda. Rua das Garcas, 1390, centro - Nova Esperanca do Sul (RS)
Marcopolo SA. Av. Rio Branco, 4889, Bairro Ana Rech - Caxias do Sul (RS)
Marelli Méveis para Escritorio Ltda Br 116, km 142, n°. 11.760 - Caxias do Sul (RS)
Suspensys Sistemas Automotivos Ltda. | Av. Abramo Randon, 1262 - Caxias do Sul (RS)

Quadro 05: Organizagdes galichas certificadas com a SA 8000 até 30/12/05

Para evitar que as empresas estudadas possam ser identificadas por meio dos
resultados apurados, decidiu-se denominélas de empresas A, B, C, D, E, F, G e H, ndo
respeitando a ordem em que consta no quadro 05. Da mesma forma, a identidade dos
respondentes também foi preservada.

Efetuada a definicdo do universo e da amostra, 0 passo seguinte é descrever como 0s
dados foram coletados, tratados, analisados e interpretados.


http://www.sa-intl.org
http://www.sa-intl.org
http://www.cepaa.org
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3.4 Coleta de Dados

Ao tratar-se da coleta de dados, Richardson (1999) lembra que € preciso indicar-se 0
corte no tempo que sera feito de formatransversal ou longitudinal. No caso particular, o corte
foi transversal, pois a coleta de dados refere-se a um momento especifico, ndo importando a

observacdo ao longo de um determinado periodo.

Como o referido estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, ndo foram
estabel ecidas separagdes marcadas entre a coleta de informagdes e sua andlise e interpretacao.
Dessa forma, seu desenvolvimento aconteceu por intermédio da interagdo dindmica da
pesquisadora com 0s entrevistados, retroalimentando-se constantemente, explorando com
maior profundidade o assunto referido. Assm, os dados foram coletados por meio de
entrevistas diretas, semi-estruturadas, efetuadas com, no minimo, trés pessoas por
organizacdo, envolvidas com a norma SA 8000, a saber: representante da alta administragéo,

representante dos funcionarios e o contador da empresa.

Primeiramente foi enviada por sedex a carta de apresentacdo da pesquisa (conforme
apéndice A) atodas as empresas selecionadas para 0 estudo, seguindo-se de contato tel efénico

e/ou por e-mail para aconfirmagéo.

Posteriormente foi efetuada a entrevista direta e aplicacdo do diagnostico em forma de
checklist como pré-teste na empresa Klockner Téxtil Ltda., localizada em Boa Vista do Burica

(RS), que no momento buscava a certificagdo, como meio de validar o instrumento de

pesquisa.

Apés validado e revisado o checklist, as entrevistas semi-estruturadas foram todas
agendadas previamente e desenvolvidas in loco nas organizaces da amostra, nas quais 0s
entrevistados foram convidados a discorrer/contribuir em cada questéo, de forma quantitativa
e qualitativa. O checklist desta dissertacdo (conforme apéndice C) foi fundamentado no
diagndstico proposto por Labovitz e Rosansky (1997) e acrescido de mais 24 questdes com o
proposito de identificar como a responsabilidade social tem sido considerada nas dimensdes
do alinhamento organizacional nas empresas da amostra. Nessa linha de agdo da pesquisa
qualitativa, buscou-se, por meio da coleta e andlise simultanea das informagdes, observagoes e

da aplicagdo do instrumento de pesquisa, detectar as esséncias primeiras das organi zagoes.
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Nesta fase, também, foi realizada uma pesguisa documental de fontes primérias, por
meio da verificagdo em relatdrios, manuais de procedimentos, balancos sociais, publicacoes,
relatdrios gerenciais, sistema de gestdo, sites, informativos, entre outros, relacionados a

temética em estudo.

3.5 Tratamento dos Dados

A partir da coleta dos dados, iniciou-se 0 processo de tratamento dos mesmos, o qual
aconteceu de forma sistematizada. Primeiramente foram definidos os meios de organiz&-los e,
posteriormente, analisados com maior profundidade. As percepgdes dos administradores,
funcionarios e contadores sobre a responsabilidade social e o ainhamento organizaciona

obtidas nas entrevistas, foram consideradas na perspectiva de suas atuagdes na SA 8000.

No intuito de agilizar as entrevistas, 62,5% foram gravadas (com autorizacdo dos
entrevistados), sendo que as demais tiveram que ser apontadas manua mente. Em seguida, as
mesmas foram transcritas, sistematizadas, codificadas e tabuladas, utilizando-se como modelo
a estrutura sugerida por Trivifios (1987), Gil (1999), Vergara (2000), Lakatos e Marconi
(2003) e Beuren (2004).

Os dados foram tratados tanto de forma quantitativa como qualitativa. Considerando,
entretanto, que a presente pesquisa envolveu uma abordagem humanista e de cunho
fenomenoldgico, automaticamente os procedimentos qualitativos foram privilegiados.
Salienta-se que a principal preocupacdo do observador deve estar voltada a compreensdo do
comportamento humano, examinando, assim, como 0 mundo é vivido e considera a realidade
na concepcao dos entrevistados (VERGARA, 2000).

Quanto aos resultados quantitativos, foram tabulados nas dimensdes de alinhamento,
no contexto geral do ainhamento organizacional de Labovitz e Rosansky (1997) e da
responsabilidade social nas empresas da amostra, com base no escalonamento tipo Likert -
por grau de efetividade (1 a 10), manifestado pelos entrevistados, evidenciando a existéncia
do mesmo na organizagdo e 0 grau em que estd sendo promovido em cada item do

diagndstico.
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3.6 Andlise eI nterpretacdo dos Dados

A andlise e interpretacdo de dados conceitualmente distintos, aparecem estreitamente
relacionados e, segundo Gil (1999, p. 168),

a andlise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de forma ta que
possibilitem o fornecimento de resposta ao problema proposto para investigacgo. Ja
a interpretagdo tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas, 0
que é feito mediante sua ligagéo a outros conheci mentos anteriormente obtidos.

A andlise e interpretaco dos dados da pesguisa levou em conta a Situagdo atua da
responsabilidade social e do ainhamento das organizagbes, por meio da verificagéo,
compreensdo e avaliacdo do grau de equilibrio entre as dimensdes do alinhamento, bem como
identificou-se os principais instrumentos que as organizagdes estdo utilizando para sustentar o
seu alinhamento. Por fim, relacionou-se o estudo tedrico e empirico, sistematizando um
ensaio de ainhamento organizacional, no qual a responsabilidade socia estga

intrinsecamente inserida.

Quanto ao grau de alinhamento, o mesmo foi identificado por meio do grau de
efetividade pontuado nas questdes do perfil de diagnéstico do alinhamento organizaciona,
gue esta diretamente vinculado com a avaliacdo acerca de quéo adequadamente uma empresa
cumpre sua missdo, alcanca seus propdsitos e se adapta a novas e constantes mudancas
(KELM, 2003). Considerou-se neste estudo que o grau de efetividade em cada questdo do

diagndstico equivale de um (1) adez (10), sendo o Ultimo o maior.

Considerando-se a amostra de oito empresas, foram realizados 24 diagndsticos, com
duracdo média de duas horas e 20 minutos (2h20mim) por empresa, conforme a figura 10,
sendo que todas as entrevistas foram realizadas pessoalmente pela pesquisadora. A primeira
entrevista foi realizada na empresa G, no dia 13 de setembro de 2005, e a Ultima na empresa
D, no dia 12 de janeiro de 2006.



E?pﬂ':ssea;tame Emprea A |Empresa B Emprea C |Empresa D |Empresa E - |Empresa F - |Empresa G [Empresa H | Média Geral
Alta Administragdo 20 min 45min 90min [ 35min | 57min | 60min | 30min [ 60min 50 min
Contabilidade 75 min 65min 40min | 35min | 80min | 40min [ 25min | 50min 51min
Colaboradores 70 min 27 min 45min | 30min | 25min | 30min [ 60min | 25min 39min
Total de Horad

Empresa 2h45min | 2h17min | 2h55min | 1h40min | 2h42min | 2h10min | 1h55min | 2h15min | 2h20min
Médial entrevista 56min | 46min | 58min | 33min | 54min | 43min | 38min | 45min | 47min
Total geral dehorasnarealizacdo dos Diagnésticos => => => => => => => => => => => => => => 18h39min

FiguralO: Tempo de pesquisa

Observa-se na figura 10 que, em média, 0 menor tempo de entrevistas (39 minutos)
foram as readlizadas com os representantes dos colaboradores, ja uma média muito semelhante
se verificou quanto aos representantes da alta administracdo e representantes da Contabilidade
(50 e 51 minutos, respectivamente). O tempo total das entrevistas foi de 18h39mim, néo
estando computadas as horas de visitas as dependéncias das organizagles, das entrevistas
informais, tanto das empresas da amostra como da empresa que ndo esta mais certificada (mas
consta na relagdo da SA) e da empresa pré-teste, bem como as horas de locomocgéo, pois a
empresa mais proxima da residéncia da pesquisadora foi de 270 km e a mais distante 430 km.
Em média foram destinadas 2h20mim para a realizagdo da pesquisa em cada empresa, e como
todas sdo de médio e grande porte, e pela importancia que deram a pesquisa, este tempo
despendido ndo alterou o seu cotidiano. Porém este tempo, porém, foi valiosissimo para o

aprimoramento do conhecimento da pesquisadora.

Gomes (2000, p. 67) aerta que “essa fase depende de outras que a precedem”. Neste
sentido, os dados e informacgbes coletadas contribuiram em muito para responder aos

objetivos propostos e estabel ecer as conclusdes da pesquisa.

3.7 Desenho da Pesquisa

A atividade de pesquisa foi desenvolvida com o propésito de descobrir e construir
novos conhecimentos em torno do tema em estudo. Assim, foi relevante desenhar ou projetar
o caminho no ambito geografico e cronol dgico percorrido pela pesquisadora. Desta forma, seu
desenho a partir da questédo norteadora, possibilitou perceber e avaliar as restriches e

oportunidades da investigagao.
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A figura apresentada a seguir, retrata as principais fases e a seguéncia logica e
temporal do estudo realizado. Esta € uma estratégia que em muito auxiliou a visualizagdo do

passo a passo das etapas e métodos utilizados na pesquisa.

Objetivo geral: Analisar, com base no modelo de Labovitz e Rosansky (1997), o modo
como a responsabilidade social, enguanto elemento intrinseco do ainhamento
organizacional, vem sendo tratada em empresas certificadas com a SA 8000.

Revisdo da literatura:

Alinhamento organizaciona : Labovitz e Rosansky; Rinaldi; Brodbeck e Hoppen; Richers, Henderson e
Venkatraman; Hayes; Pietro, Brandli, Motta, Plentz; ....

Responsabilidade Social: Ashley, Coutinho e Tomei; Fischer; Ferreira e Passador; Pinto e Lara; Drucker;
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3.8 Limitacbes do M étodo

Ao descrever sobre o método, Mezzaroba e Monteiro (2003) alertam que existem
diferentes métodos de pesquisa. A diversidade de métodos que poderdo ser adotados ou
criados pelo pesquisador, dependera do tipo de objeto da investigacéo e dos argumentos que
fundamentam a pesquisa, e sera cientifico desde que apresente transparéncia, objetividade e
possa ser submetido a verificagéo.

O método utilizado na presente pesquisa, como ja mencionado, € um estudo de
multicasos, que possibilitou a verificagdo completa e profunda das varidveis analisadas,
entretanto limitou-se as empresas estudadas, ndo permitindo a generalizacdo plena de seus

resultados e conclusdes para outras organizagdes (GIL, 1999, p. 73).

Outra limitagdo refere-se a restricdo na disponibilizacdo de informacdes em
documentos das organizacdes, principalmente os relacionados as suas estratégias, o que pode
ter contribuido para restringir a interpretacéo de algumas informagtes obtidas. Grande parte
das organizacBes em estudo ndo mediram esfor¢cos em colaborar com a pesguisa e material
técnico para a mesma; no entanto uma das organizacOes limitou-se a responder as entrevistas

e disponibilizar apenas os informativos que sdo publicos.

Cabe destacar, ainda, que a pesquisa, por ter como base 0 modelo de Labovitz e
Rosansky (1997), foi realizada com base restrita do ponto de vista interno da organizacéo,
interpretada a partir da percepcéo dos entrevistados, independente da legitimidade dos

mesmos. Neste sentido, o estudo ndo abordou a visao de clientes e fornecedores.



4 A RESPONSABILIDADE SOCIAL COMO ELEMENTO INTRINSECO DO
ALINHAMENTO ORGANIZACIONAL

Neste capitulo sdo apresentados, analisados, interpretados e descritos os resultados da
pesquisa empirica realizada com base na percepcdo e informagbes dos gestores, dos
contadores e dos representantes dos colaboradores das oito organizagbes, atualmente
certificadas com anorma SA 8000 e localizadas no Estado do Rio Grande do Sul.

Cabe ressaltar que a elaboracdo da anadlise desenvolvida tem um carédter subjetivo,
visto que os dados coletados com os sujeitos da pesquisa retratam suas percepcoes, vivéncias
e conhecimentos com relagcdo as suas respectivas organizagdes. Soma-Se a isso, a percepcéo
da pesquisadora, a partir da andlise dos elementos qualitativos e quantitativos colhidos. Por
ser um estudo direcionado as empresas certificadas com a norma SA 8000, ndo se tem a
pretensdo de estender ou generdizar a andlise para outras organizacles, Vvisto que esta
interpretacdo representa uma abstracdo tedrica e particular das empresas em estudo, dentro de

um contexto singular, em tempos distintos e com realidades especificas.

I nicialmente cada uma das organizagdes € caracterizada e, na sequiéncia, apresenta-se a
analise dos resultados encontrados a partir da contribui¢do dos 24 entrevistados e do material
disponibilizado com relagdo a cada dimensdo do ainhamento organizacional e a
responsabilidade social, definido no instrumento de pesquisa (Apéndice 2) aplicado nas
organizacOes. As andlises foram realizadas com base nos parémetros apresentados pelos
autores George Labovitz e Victor Rosansky, descritas no seu livro The power of the alignment
(1997), no que se refere ao alinhamento organizacional, e as questdes de responsabilidade
socia foram integradas no modelo tendo por base elementos identificados na revisdo da
literatura, visando constatar se a responsabilidade social esta entendida como um esforgo

sistémico, coordenado e integrado ao alinhamento da organizacdo. Por fim, o fechamento do
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capitulo ocorre com a sistematizacdo do modelo de alinhamento organizacional, a partir da

integragao com a responsabilidade social.

4.1 Caracterizacdo das Organizacfes - Objeto de Estudo

O comportamento das empresas, por sua natureza e complexidade, ndo pode ser
explicado apenas em termos de estrutura formal; € preciso penetrar atraves e aém delas para
descobrir e melhor compreendé-las (ALVES, 1997, p. 7). Neste sentido, as organizagdes deste
estudo, enquanto fenémeno social, evidenciam-se como algo sofisticado e complexo, palco de

caracterizagOes e estudos.

4.1.1 Artefatos de Metais Condor Ltda

A Artefatos de Metais Condor Ltda., empresa de médio porte, proprietéria da marca
Jéias Condor, foi fundada em 9 de setembro de 1985, na cidade de Guaporé, segundo pélo
nacional dajoia, e esta localizada na Av. Alberto Pasqualini, 1500, em uma sede de 3.500m?
de area construida, especiamente projetada para fabricagdo de joias e assemelhados, tais
como: anéis, brincos, pingentes, correntes, pulseiras e outros fabricados em folheados em
ouro (amarelo e branco) e prata 925, na proporcéo de 92,5% de prata pura e 7,5% de liga, sem
nigquel em sua composicao, 0 que nNdo causa alergias, possuindo garantia de trés anos. Além
disso, sdo utilizadas pedras naturais, zirconias, pérolas e strass, que passam por um rigoroso

controle de qualidade, e que sdo adquiridas de fornecedores nacionais e internacionais.

Cada etapa do processo de fabricagdo recebe um cuidado especial, desde a aquisicdo

da matéria-prima até o consumidor final, colocando-se lado a lado com grandes empresas da

padrdo de qualidade, a empresa conquistou e mantém a certificagdo 1SO 9001, da BSI —
Management Systems, bem como destaque em diversas pesquisas de opinido. Estabelece,
assim, sua politica de qualidade com o designio de “surpreender os clientes, através da
qualidade em produtos e servicos, respeitando 0 meio-ambiente, buscando continuamente o

aperfeicoamento tecnol 6gico e a satisfacéo dos colaboradores” (folder da empresa).


http://www.jcondor.com.br
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Esta empresa tem como diretor geral, desde afundagéo, o Sr. Jodo Cesar Presotto, que
iniciou com uma pequena fabriqueta de jéias em sua casa, transformando-se em uma empresa
de porte médio, com aproximadamente 170 colaboradores. Sua estrutura administrativa e
operacional, composta por gerentes, encarregados, colaboradores e consultores comerciais,
colocam-na entre as principais e mais modernas empresas nacionais de seu segmento,

permitindo oferecer aos seus colaboradores as melhores condicdes de trabal ho.

Nesta perspectiva, a empresainiciou em 2001 um processo para consolidacéo das suas
politicas de responsabilidade social, conquistando a sua certificacdo da SA 8000 em maio de
2002, aferido pela Det Norske Veritas — DNV, resultante de uma politica de trabalho
transparente e consciente na melhoria do seu ambiente de trabalho e uma atuagéo socialmente
responsavel, comprometendo-se a atender todos 0s requisitos da norma SA 8000, bem como
atender, também, as leis nacionais e internacionais aplicaveis, tornando-se a primeira empresa

dejoias certificada no Brasil, e uma das poucas do mundo.

Entre os projetos sociais acancados pela Condor estdo: assisténcia odontologica em
gabinete exclusivo da empresa; cursos gratuitos para qualificacdo profissional; foruns com
colaboradores para apresentacdo de idéias e sugestbes, bem como seminarios de
conscientizacdo sobre temas ligados a salide e seguranga; uso de cadeiras ergondmicas e
mesas remodeladas para todos os colaboradores; ginéstica laboral; ambiente de trabalho
seguro e saudavel (atendendo as NR!s do Ministério do Trabalho); ambiente para atividades
de convivéncia e confraternizagao; aces conjuntas dos colaboradores em prol de entidades
carentes; e ainda, consciente de sua fungdo ecolgica e preocupada em ndo danificar 0 meio
ambiente, foi a primeira empresa da regido que instalou em suas dependéncias uma estacdo de
tratamento de efluentes (ETE) liquidos e gasosos, utilizando-se dos recursos da natureza e

devolvendo-os da melhor forma possivel ao meio no qual se encontra.

4.1.2 GKN do Brasil Ltda.

Em 1947, Ricardo Bruno Albarus fundou, na cidade de Porto Alegre-RS, a empresa
Albarus & Cia. Ltda., com o objetivo inicia de fabricar dispositivos e artefatos mecanicos de
precisdo. Com 0 passar dos anos passou a chamar-se Albarus S.A. Ind. e Comércio e, em

1957, associou-se a Dana Corporation (USA). A GKN do Brasil foi consolidada a partir da
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associagdo com a GKN Industries, da Inglaterra, criando a DJH-Divisdo de Juntas
Homocinéticas da Albarus, que iniciou as atividades conjuntas em 1974, produzindo juntas e
semi-eixos homocinéticos. A DJH passou a operar como empresa independente em 1988,
dando origem a Albarus Transmissdes Homocinéticas Ltda. (ATH). Em outubro de 2000,
100% de suas agdes foram assumidas pela GKN Industries, que possui unidades industriais
em paises do mundo inteiro e detém 40% do mercado mundial de juntas homocinéticas. Esta

transformagao abriu a GKN do Brasil um amplo mercado internacional.

Atuamente, a GKN do Brasil tem, em sua presidéncia, o Sr. Wilson Gomes de
Andrade, e opera em duas areas de manufaturas, a saber: uma instalada em Porto Alegre (em
torno de 100 mil m? e aproximadamente 38 mil m? de &rea construida) e a outra desde 1995
em Charqueadas (ocupa 216 mil m?, tendo 6,3 mil m* de rea construida). Em 2005 finalizou
mais um prédio industrial na fabrica em Porto Alegre, que permitiu melhor adequacdo as
areas de manufatura e j& conta com galerias para contencéo de agua, posto para recolhimento
de efluentes e area para coleta seletiva de lixo, atendendo pardmetros da legislacdo ambiental.
Também incrementou 20% sua capacidade, passando para uma producgdo diéria de 14 mil
semi-eixos homocinéticos, e uma média de 3.500.000 semi-eixos homocinéticos por ano.
Utilizando-se da estratégia de manter-se mais préxima possivel de seus clientes, possui um
escritorio de vendas em S&o Paulo e dois centros de distribuicdo um em Betim-MG e outro
em Curitiba-PR.

A GKN Driveline, de Porto Alegre, empresa de grande porte, considerada em volume
aquartamaior das 49 operacdes industriais da divisdo Driveline no mundo (atras das unidades
alemd, espanhola e uma das quatro americanas), que em 2002 responderam por 41% do
faturamento global do grupo de US$ 8,1 bilhdes, e que produz anualmente mais de 1,6 milh&o
de pares de semi-eixos homocinéticos para 0 mercado interno. Atualmente, 28% do
faturamento da empresa sdo provenientes de exportacdes e, a médio prazo, a meta € elevar

este percentual para 35%.

O principal foco da empresa é a producéo e venda de semi-eixos homocinéticos para
todos os veiculos automotivos do mercado original, de reposicdo e exportacdo. Lider de
vendas em &mbito nacional, com mais de 80% do mercado de semi-eixos homacinéticos,
também tem uma forte presenca na América Latina e exporta para varios paises. Como
estratégia constante, a companhia busca maior competitividade e a prética de niveis de

qualidade, além de precos e de novas tecnologias de produto. A conquista e a consolidagdo do
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mercado, cada vez mais competitivo e exigente, viabiliza-se com o continuo engajamento dos
mais de 1.300 funcionarios na busca da qualidade.

Este empenho de toda a companhia ja rendeu inimeros reconhecimentos, entre eles:

1994 - Certificagdo |SO 9001,

1995 - Qualidade Mundia da VW e Prémio Bronze Dana (Base Malcon Baldrige);

1996 - Qualidade Internacional da GMB;

1997 - Prémio Q1 Ford;

1998 - Certificacdo QS 9000;

1999 - Qualidade GMB; Qualidade VW/Américado Sul; Prémio DQLA/DQLP, (prata);

2000 - Banas Qualidade, Certificacdo 1SO 14001, Recertificacdo Mérito Qualidade GM Ameéricado Sul,
Certificado Mérito Honda, Qualidade VW/Américado Sul;

2001 - Prémio Global-GKN Green Scheme Desenvolvimento e Evolucdo de Performance Ambiental e Q1 Ford;

2002 - Certificagdo da1SO/ TS 16949, Top Ser Humano (ABRH) e Q1 Ford versao 2002,

2003 - CertificagOes da SA 8000 e da OHSAS 18001;

2005 - Placa Qualidade de Vida no Trabalho do Prémio SESI Qualidade; classificada em 2002 e 2003 entre as

100 Melhores Empresas para Trabalhar, da Revista Exame. E, ainda, em relacdo ao Prémio Quaidade RS

conquistou o Troféu Bronze em 1998, Troféu Prata em 2000 e 2001, Troféu Ouro em 2002 e 2003.

*Vale destacar, que a GKN do Brasil € a Gnicado grupo certificada com a SA 8000, desde dezembro de 2003.

Quadro 06: Alguns reconhecimentos a GKN

Entre as politicas e projetos de gestdo, podem ser destacados:

Sistema de gestdo ambiental: residuos sélidos, liquidos e qualidade do ar;

Pablico interno: departamento médico e farmacia, convénio GKN salide, acompanhamento psicol 6gico, plano
de aposentadoria, PPR, cooperativa de crédito, restaurantes, vestiario, ginasio, ginastica laboral, seguro de
vida coletivo, compromisso com a familia, programa talentos empreendedores, escola Sena e Kumon,
laboratério de idiomas interno, grupos de CCQ e idéias, homenagens por tempo de servico, entre outros;

Comunidade: projeto renascer, grupo de teatro e coral GKN do Brasil, grupo voluntarios, apoio a entidades
como o Hospital Santo Anténio, Hospital da Crianca com Diabete, Igreja das Dores, Capela Santo Anténio,
Centro de Reabilitagdo Vita, entre outros.

Quadro 07: Algumas politicas e projetos da GKN

7

Neste contexto, para a GKN do Brasil, segundo o seu presidente, € “fundamental a
existéncia de uma consciéncia global que aie um processo de desenvolvimento a preservacéo
do meio ambiente, a qualidade de vida, a promocéo dos direitos humanos e a construgdo de

uma sociedade economicamente prospera e socialmente justa” (GKN, 2003. Balango Social).


http://www.gkndriveline.com
http://www.gkndriveline.com
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4.1.3 Kannenberg & Cia. Ltda.

Em 1945, na cidade de Sinimbu (RS), os amigos Lindolfo Kannenberg, Heinrich
Becker e Reinaldo Boettcher, decidem iniciar um pequeno negdcio de comercializacdo de
tabacos e outras atividades comerciais. Cinco anos depois (1995), no entanto, acontece a
dissolucéo da sociedade, mas Lindolfo Kannenberg decide continuar a comercializacdo de
tabaco. Em 24 de dezembro de 1953 a sociedade cresce com a inclusdo do filho Udo A.
Kannenberg e do genro Bruno Bock, surgindo a Kannenberg & Cia. Ltda. Durante vinte anos
(1975 a 1995), a estrutura da empresa consistia em produzir ao nivel de campo e industrializar
tabaco destinado basicamente a0 mercado doméstico. Em meados de 1988, ingressa na
empresa a terceira geracdo de administradores, os netos Flavio Bock e Claus Kannenberg, os
quais sdo os atuais diretores. De comum acordo, o diretor geral atualmente € o Sr. Flavio
Bock.

Em 1996 a empresa instalase em sua nova e ampla estrutura fisica no parque
industrial de Santa Cruz do Sul (RS), atualmente com 69 mil m? de &ea construida. Neste
mesmo ano iniciaram-se as primeiras exportagdes de fumo beneficiado para diversos paises,
entre eles a Bélgica, Alemanha, EUA, Franca, China e Egito. Com a estratégia de conquistar
novos mercados e se projetar internacionalmente, em 1999 a Kannenberg e as socias
americanas Hail e Cotton e J. Barker, fundaram a KBH& C no municipio de Vera Cruz (RS),
gue tornou-se a Unica cliente direta da Kannenberg e, juntas elas detém 5,1% do mercado de
fumo em folhas, ocupa o quinto lugar em vendas no ranking das empresas fumageiras do

Brasil e é considerada a Unica empresa fumageira do Brasil com capital 100% nacional.

Outra estratégia foi visando estar mais proxima dos seus fornecedores-produtores.
Atualmente a organizagdo mantém trés filiais de compra: Morro da Fumaga (SC), Apiuna
(SC) Séo Mateus (PR), adquirindo a totalidade dos fumos produzidos e que sdo remetidos a
Santa Cruz (RS). O fumo é comprado e estocado nas dependéncias da empresa até ser
remetido ao seu cliente KBH& C, que o processa e beneficia, retornando, apos, a Kannenberg,

gue estoca em prédios locados pela KBH& C, até ser embarcado aos clientes.

Em 2001, essa empresa de grande porte, voltada a exceléncia de seus negocios,
ingtituiu seu departamento de qualidade, gerenciado por Sérgio Lange. Também houve a

adesdo ao PGQP, foi implementado o programa 5°S, programas de desenvolvimento de
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pessoal, projetos voltados para melhorar o atendimento e garantir uma maior satisfagdo dos
produtores integrados, além de um vasto programa de responsabilidade social. Em dezembro
do mesmo ano, a alta administracéo decidiu pela implementagdo de um Sistema de Gestédo
Integrado — SGI. Em parceria com a KBH&C, em meados de julho de 2002, torna-se a
primeira indistria fumageira a conquistar de forma integrada, com a certificacdo dos seus
processos desde a producdo até a exportacdo de fumos, nas quatro normas de reconhecimento
internacional, a saber: 1SO 9001, 1SO 14001, OHSAS 18001 e SA 8000:2001, conferidas pela
BVQI. No mesmo ano a empresa foi agraciada com o Troféu Bronze Nivel 11 e em 2004 com
o Troféu Prata no Prémio Qualidade RS, conferido pelo PGQP.

O empreendimento atualmente opera com um sistema integrado de mais de 8.160
produtores, assisténcia técnica por intermédio de 56 orientadores agricolas e supervisores
qualificados, e incentiva as boas préticas de gestdo ambiental e de salde e seguranca. Ainda
conta, em tempo de pico de safra, com aproximadamente 450 colaboradores, sendo 140
efetivos e os demais safristas. A empresa destaca-se, também, pela qualidade do produto
desde o produtor até o cliente, pelo indice zero de analfabetismo em seu quadro de
colaboradores efetivos, investimento na capacitacdo da forca de trabalho que s6 em 2001
aumentou em 200,46% (horas/treinamento), evolucdo de 57,70% no numero dos produtores

integrados e o crescimento de 72,40% na producdo de toneladas de fumo desde 2002.

A responsabilidade social nha empresa € um principio adotado desde seus primeiros
gestores até a atual administracdo, conseguindo em muitas das suas agdes envolver os
gestores, colaboradores, clientes, fornecedores, comunidade e demais stakeholders. Diversas
préticas e programas sado desenvolvidos, entre eles. apoio ao projeto sopdo do Rio Pardo e a
coleta seletiva de embalagens de agrotoxicos, distribuicdo de material escolar, permanente
orientacdo aos produtores e colaboradores, curso complementar de cargas perigosas, projeto
Eureca, programagdo intensa na Sipat, seguro de vida em grupo pago integramente pela
empresa, refeitdrio, transporte coletivo subsidiado, informativo técnico, pesguisa e
desenvolvimento na Granja Kannenberg e Bock, programas como o de reflorestamento, fumo
100% limpo, gestdo de residuos, erradicacdo do trabalho infantil no campo, atendimento
emergencial, treinamento aos colaboradores, ginastica laboral, ergonomia, salde bucal,
incentivo e auxilio a Graduagdo, Pos-Graduacdo e idiomas estrangeiros, previdéncia privada
com aposentadoria complementar. Ainda possui uma parceria com Escolas Publicas, pela qual

um grupo de alunos e colaboradores da empresa ensaiam e apresentam a pega teatral “o
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sucesso ndo acontece por acaso”; e projetos como: “crianca feliz € crianca que estuda”,

industrias parceiras da escola e o programa “o futuro é agora”, entre outros.

4.1.4 KBH& C Tabacos

A .KBH&C Tabacos, tem como razdo social Kannenberg, Barker, Hail & Contton
Tabacos Ltda., localizada na cidade de Vera Cruz (RS), € fruto da unido que aconteceu, em
maio de 1999, quando a empresa brasileira Kannenberg (fundada em 1945) e as sbcias
americanas Hail e Cotton e J. Barker (ativa desde 1902), decidiram adquirir a antiga unidade
de processamento da Dimon do Brasil Tabacos Ltda. E, em setembro do mesmo ano, essa
soma de forgas atuante no mercado de tabaco entre América do Sul e América do Norte, deu
inicio as atividades da KBH&C, agregando aos seus neglcios 0 conceito no mercado
internacional, ja reconhecido pelo excelente trabalho desenvolvido ao longo dos anos pelos
socios da empresa. Atualmente a diregdo da companhia cabe a socia brasileira, que indicou

seu diretor Claus Kannenberg para presidir a multinacional.

A empresa € responsavel pelo beneficiamento e comercializagdo dos fumos
produzidos para o exterior, e tornou-se a Unica cliente direta da Kannenberg. Em razéo da
sazonalidade da safra de fumo no sul do Brasil, a empresa concentra operagdes industriais nos
meses de janeiro a julho. Neste periodo, intensifica a contratacdo por prazo determinado de
recursos humanos. No Ultimo periodo foram contratadas 926 pessoas, no entanto

permaneceram no quadro efetivo 173 colaboradores.

A busca da melhoria continua e o aumento da competitividade por meio do sistema de
gestdo integrado — SGI, com base na qualidade, meio ambiente, responsabilidade social, salide
e seguranca, motivaram ainda mais a empresa a projetar-se internacional mente no mercado de
tabacos. Assim, conjuntamente com a socia Kannenberg, a KBH&C foi a primeira empresa
do setor fumageiro do mundo a conquistar de forma integrada, portanto inédita, a certificacéo
de seus processos de beneficiamento e comercializagdo de fumos, nas quatro normas de
reconhecimento internaciona: 1SO 9001, 1SO 14001, OHSAS 18001 e SA 8000; as
certificagbes foram conferidas pela BVQI em agosto de 2002. Ainda, no ano de 2005, a
empresa conquistou pela primeira vez a certificagdo do Balango Social como empresa de
grande porte, conferida pela Assembléia Legislativado RS.



95

Diversas préticas e programas desenvolvidos podem ser identificados como: o
refeitorio no local de trabalho para o café da manhd, almogo e janta; plano médico; seguro de
vida em grupo (para os colaboradores temporarios € pago para 0 periodo de 12 meses,
independente do término do prazo contratual); empréstimos emergenciais;, convénios com
farmacias e creches; auxilio transporte; campanhas contra o dcool e drogas; participacdo no
custeio de ensino e idioma estrangeiro; ciclos de palestras; confraternizacdo entre os
colaboradores; estacdo de tratamento de fluentes; programacédo intensa na Sipat; informativo
técnico; ouvidoria interna; acesso a intranet; seminarios com fornecedores e parceiros; PPR;
contratacdo de deficientes fisicos e aposentados; ginastica laboral; espaco de convivéncia;
estudos ergondmicos; coleta seletiva do lixo; salde bucal; campanha do agasalho e do
brinquedo em condi¢des de uso; programa fébrica de idéias. Parceria com as escolas nos
programas Junior Achievement e despertando o conhecimento; banco de oportunidades,
informética a0 acesso das comunidades de bairro. Ainda, dentre os projetos desenvolvidos,
destaca-se 0 programa interdisciplinar do Bairro S&o Francisco, que, desde 2003, a empresa,
com seu grupo de voluntérios e a associagdo do bairro, buscam aternativas auto-sustentéveis
para implementar atividades comunitarias que gerem renda aos moradores envolvidos e
mel hore as condi¢des de vida e auto-estima dos membros daguel a col etividade, como € o caso

do projeto Flores, que comercializa as mudas de tagetes na comunidade e empresas.

A KBH& C Tabacos foi a Unica empresa de grande porte do setor fumageiro premiada
na 12 Pesquisa Meilo Ambiente e Industrias do RS, realizada em parceria pelo Conselho de
Meio Ambiente da Federagdo das IndUstrias do Estado do RS (Codema/Fiergs) e Editora
Expressdo. Foi certificadaem 22 de marco de 2005 como "Empresa Destaque”, na publicagéo
no Anuério RS Sustentavel 2005, com o case do Projeto Meio Ambiente KBH&C, que

envolveu 1,6 mil estudantes de 12 a 42 séries do municipio, em atividades de conscientizag&o.

4.1.5 LucaIndustria e Comércio de Calcados Ltda.

A Luca Industria e Comércio de Calgados Ltda., € uma empresa de grande porte, com
certificagdo internacional de responsabilidade socia - SA 8000, 1SO 9001/2000 de gestéo da
gualidade e dos processos, conquistadas em outubro de 2003. Entre diversos

reconhecimentos, a empresa foi vencedora do Prémio Sesi 2005 como melhor empresa de
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Sua cultura da responsabilidade social vem sendo edificada h& muitos anos, quando
ainda a Braspelco, com matriz na cidade de Novo Hamburgo, ja atuava em Nova Esperanca
do Sul com o Curtume Braspelco e com a unidade Frizzo Calcados, a qual ja era certificada
com a SA 8000. A unidade de calgados foi adquirida por dois jovens empreendedores e
funcionérios. Carlos Alberto Sudatti e Luiz F. P. Ereno (falecido), dando inicio as atividades

da Luca Industria e Comércio de Calcados Ltda., em 1° de fevereiro de 2005.

Esta empresa, genuinamente brasileira, esta localizada na peguena cidade de Nova
Esperanca do Sul com aproximadamente 3 mil habitantes e agrega atualmente 811
funcionérios, com capacidade produtiva de 4.500 pares de cal¢ados/dia. De sua produgéo,
70% destina-se para a Europa: Franga, Inglaterra, Holanda, Alemanha, Espanha e Portugal, e
30% para os Estados Unidos, Canada, Nova Zelandia e Emirados Arabes. Dentre seus
melhores clientes estéo grifes mundia mente consagradas como Victoria Secret, River Island,
Top Shop, Dijkmans, Bronx. A comercializacéo € feita por uma agéncia exportadora de Novo

Hamburgo, e seus principais produtos séo botas e sapatos femininos adultos e infantis.

Por ocasido da compra da empresa muitas mudancas ocorreram em sua gestédo, mas
todos os funcionarios continuaram, agregando-se outros colaboradores ao grupo. A nova
politica de gestdo visa a expansdo como fornecedor qualificado, competitivo e socialmente

responsavel no mercado mundial de calgados e servigos.

Uma das estratégias de acompanhamento sdo as reunides periddicas de andlise critica
sobre o0 sistema de gestdo, que inclui aspectos de responsabilidade social, e isso tem
proporcionado resultados com elevada melhoria nos indicadores, buscando permanentemente
atingir os objetivos tragados no plangjamento estratégico. Todos os funcionarios recebem
treinamento ao ingressar na empresa e, diversos outros treinamentos sdo realizados durante o
ano, alcangando uma média de seis horas per capita de treinamento semestral por funcionério,

a exemplo dos cursos de costura em couro para os funcionarios e comunidade,

O comprometimento da organizagdo com o bem-estar dos colaboradores e da
comunidade, e vice-versa, motiva ainda mais o desenvolvimento de muitos projetos e agoes,
entre eles assisténcia médica didria na empresa; assisténcia odontologica didria aos
colaboradores e seus dependentes diretos; ginéstica laboral trés vezes por semana; semana da
salide (com apoio de profissionais da &rea de salde da empresa e comunidade); cheque

convénio; assisténcia financeira (em caso de doenca); transporte diario gratuito para todos os
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funcionérios de outras localidades e no intervalo do ailmogo aos funcionérios do municipio;
direito a adiantamento salarial de até 50% do salério bruto; uma cesta bésica mensal; filhos
em idade entre 0 a 5 anos tém direito & creche/escola durante o horario de trabalho das mées;
auxilio educacdo; disponibilizacdo mensal de materiais para 0 processo educacional da
educacdo de jovens e adultos- EJA; acesso e retirada de livros na biblioteca SESI da empresa;
galpéo crioulo, um espaco de lazer e integracdo, inclusive com jogos; doagdo de uniformes
antigos para instituicdes e empresas; contribuicdo na mobilizagdo de recursos para o Hospital
de Caridade de Santiago; projeto jovem cidaddo, empregando jovens de 16 a 18 anos; projeto
de prevencdo ao uso de drogas: familia sim, drogas ndo!; incentivo ao patriotismo (a empresa
mantém internamente duas grandes bandeiras do Brasil, a direcdo e funcionarios cantam o
hino nacional todas as segundas-feiras as 7 horas, e participam na comunidade local do desfile

de 7 de setembro); entre outros.

Um dos grandes projetos que a empresa desenvolve ativamente em parceria com a
prefeitura e a comunidade é denominado de projeto Mossorongo, o qual visa desenvolver, por
meio de acles, a transformagdo do municipio em uma &rea totalmente livre de agressdo ao
meio ambiente, propiciando assim o turismo na regido entre outras agdes. Sao desenvolvidas,
também, acdes de infra-estrutura e melhora no nivel de qualidade de vida da comunidade,
tendo como principais pilares habitacdo e saneamento basico. Neste sentido, diversas acles
estdo em andamento, entre elas a campanha do agasalho, politica de armazenagem do lixo no
municipio, sistema de esgotos do municipio, palestras de sensibilizacdo, esclarecimento e

prevencdo, e mutirdo de construcéo de casas.

4.1.6 Marcopolo SA.

A Marcopolo SA. foi fundada em 06 de agosto de 1949, na cidade de Caxias do Sul
(RS), com o nome de Nicola & Cia. Ltda., formada por oito socios de origem italiana e 15
funciondrios. Tinha, inicialmente, por objetivo, a fabricacdo de carrocerias e a pintura e

chapeamento de automoveis.

Atuamente, esta empresa de grande porte, com mais de 56 anos de histéria, é
considerada uma das principais e maiores fabricantes de carrocerias para 6nibus e

microdnibus do mundo, dedicada ao desenvolvimento de solugdes para o transporte coletivo
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de passageiros, aplicando 0 que existe de mais moderno em seus produtos, atendendo
necessidades especificas de cada mercado. A empresa possui quatro unidades no territério
nacional e fébricas também na Argentina, China, Africado Sul, Coldmbia, México e Portugal,

bem como exporta para mais de 80 paises dos cinco continentes.

Em 2004, a empresa registrou uma receita liquida consolidada de R$ 1,605 bilhao,
com a producdo de 15.938 carrocerias. JA as vendas fora do Brasil totalizaram R$ 846,6
milhdes e representaram 52,7% da receita liquida consolidada. As exportacdes representaram
49,4% da receita liquida, com o envio de 4,4 mil unidades de carrocerias para 0 mercado
internacional. No mercado brasileiro é a maior fabricante e detém cerca de 47% de
participacdo, com capacidade de producéo de 66 UF/dia. Quanto as exportagdes, iniciadas em

1961, nos ultimos anos ultrapassaram o patamar de mais de 1 bilhdo de délares.

Na cidade de Caxias do Sul a organizagcéo emprega 5.505 colaboradores, dos quais 36
s80 executivos, sendo que 7% das vagas sdo ocupadas por mulheres e 93% por homens. A

andlise desta das informacfes pode ser complementada com os dados contidos na figura 12.

Total de ; .| Marcopolo . Fundag&o
colaboradores Total | Noexterior [ NoBrasil Caxias do Sul MVC Cifera Marcopolo
10.556 2.245 8311 5.505 1.671 1.180 14
aé20 | De2la25 | de26a | De31a40 | ded4la | acimade
Idade % (Caxias) anos anos 30 anos anos 50 anos | 50 anos
8% 24% 19% 29% 15% 5%
Tempodeempresa | até5 De6al0 | della | Del6a20 | de2la | de26a | Maisde31
% (Caxias) anos anos 15 anos anos 25 anos | 30anos anos
67% 13% 11% 5% 2% 1% 1%

Figura 12: Quadro de pessoa da Marcopolo, em julho de 2005

Fonte: Relatérios Gerenciais da Marcopolo

Pesquisas de clima organizacional sdo realizadas a cada dois anos em cada uma das
unidades. No Ultimo ano resultaram em médias de 82,3% de satisfacdo nas empresas do
Brasil, e 71,5% de satisfagdo nas empresas coligadas do exterior, que servem de base para a
implantacdo de acOes de melhoria. A comunicacdo interna também recebe atencdo especial,
com destague para a intranet, disponivel a todos os colaboradores e para o cana livre, um
programa destinado a ouvir sugestoes, criticas, reclamagdes ou €l ogios sobre os mais diversos
assuntos. Esse envolvimento estratégico da empresa com as pessoas vem desde a concepcao
do seu presidente, Paulo Bellini, ao relatar que “sO acredito que a empresa possa evoluir se
seus funcionérios estiverem motivados e felizes” (GUIA EXAME, p. 58, 2005a).
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Desde sua criagdo, a Marcopol o desenvolve uma visdo pautada em valores, que devem
nortear a conduta das pessoas que fazem parte do contexto da corporagdo. Em 2005 os
padrées foram transcritos para um codigo de conduta. Outros instrumentos também séo
disponibilizados, como o balanco socia e o relatério ambiental, buscando a transparéncia de

suas agoes.

Trata-se de uma das primeiras companhias do pais a formar um sistema de gestéo
integrado, composto pelas certificagdes: 1SO 9001, OHSAS 18001, SA 8000 e a SO 14001,
certificacOes estas auditadas pela Det Norske Veritas (DNV). Cabe destacar o comentério do
diretor de RH da Marcopolo, Paulo Ricardo Smidt, ao explanar sobre a SA 8000: "sabemos

gue o sucesso de uma companhia s6 sera possivel com uma forte atuagdo social, voltada a

_________________

A gestdo social desde o principio faz parte do dia-a-dia da Marcopolo. Assim, até 2000
a empresa atendia pontualmente as solicitagbes da comunidade, sem envolvimento com as
acOes ou seus resultados. Em 2001 foi lancado o Programa de Cidadania Marcopolo para
alinhar os projetos de ambito social ao posicionamento socialmente responsavel da empresa,
reforcar o enggjamento dos colaboradores e seus familiares nos projetos, valorizando o
voluntariado e reforgar positivamente a imagem da organizagdo na comunidade. Em 2004
todos os programas sociais da empresa passaram a ser geridos pela Fundagéo Marcopolo,
criada em 25 de maio de 1988, sendo que naquele ano 0 or¢amento chegou a 2,7 milhdes de
reais. Neste contexto, sua estratégia de responsabilidade empresarial esta voltada para os
préprios funciondrios e para a comunidade e, para melhor gerenciar a questdo social, foram

definidos dois grandes programas:

VidaConvida - Publico Interno: tem por objetivo promover a qualidade de vida de seus colaboradores e
familiares, por meio de diversos projetos e agdes, entre eles 0 programa de incentivo a educagdo; projeto todos
na escola; concurso aluno nota 10; programa de gestantes; programa vida (prevencdo ao uso do dcoal e de
outras drogas); atividades de cultura e lazer, programa de recrutamento interno (em 2004, alavancaram sua
carreira 99 funciondrios, que tiveram um crescimento salarial médio de 15 a 20%); Centro Marcopolo de
Educacdo Corporativa (CEMEC); sugestdes de melhoria; PPR; previdéncia privada (Marcoprev); refeitrio;
transporte; homenagem por tempo de servico no dia do colaborador Marcopolo, entre outros.

SuperAgdo - Publico Externo: tem por objetivo desenvolver atividades com foco em educacdo para criangas e
adolescentes em situagdo de vulnerabilidade social e pessoal, desenvol vendo agdes e projetos como: escola de
fébrica, escola de formagdo profissionad Marcopolo (EFPM), que existe desde 1990 e ja formou cerca de 331
jovens, sendo que 64 estddo com o curso em andamento (ao fina do curso, os jovens sdo admitidos e
encaminhados as &reas em que mais se destacaram); um dia feliz; primeiro emprego; projeto voluntérios (com a
participagdo de 230 colaboradores que atendem cerca de 2.000 jovens nos programas de inclusdo digita,
profissionalizagdo, reformas e recreagdo); grupos de teatro e coral; projeto escolas, projeto Recria Fazendo Arte
Educac8o (beneficia cercade 4.000 criangas de 19 entidades) e outras agdes na comunidade.

Quadro 08: Os dois grandes programas sociais da Marcopolo
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As acles, na éreas socia e de meio ambiente, proporcionaram a conquista de diversos
prémios e homenagens. Podem ser destacados: a inclusdo no Guia Exame “As Melhores
Empresas para VVocé Trabalhar no Brasil”, desde 1999, e, nos anos de 2002, 2004 e 2005 foi
reconhecida como o “Destague Regido Sul” no guia Exame de Boa Cidadania Corporativa.
Certificada com o selo de Responsabilidade Social da Assembléia Legislativa do RS, desde
2000 até 2005, sendo que em 2003 foi vencedora do Troféu Responsabilidade Social na
categoria empresa de grande porte. Também recebeu 0 Selo Balanco Social |base/Betinho
2002 do IBASE (jun./2003), Selo ANIMEC Companhia Aberta 2002 (fev./2003) e o
certificado Empresa Amiga da Crianca ABRINQ (jun./2002). Neste contexto a corporacao ja

recebeu inlmeras premiacdes e reconhecimentos. Entre as mais recentes estéo:

Troféu Prata do PGQP; Top de Ecologia 2002; Ser Humano Oswaldo Checchia; 10° Prémio Expressdo de
Ecologia; Medalha do Mérito Maug;, Prémio ABS de Salde e Seguranca; Melhor Empresa e Melhor
Encarrogadora; Troféu "O Mercador”; Destague Comércio Exterior 2002; Lider Empresarial Setorial;
Prémio ADVB de Exportacéo; Top of Mind / RS; Homenagem Cidadania Brasil de Exportagéo; Prémio as
200 Maiores Exportadoras do Sul.

Mérito Industrial; Destaque IBEF - RS 2003; Lideres Automotivos do Brasil; Mérito Reconhecido 2003:
Melhor Encarrogadora; Destaque RH, Mérito MetalUrgico Gigia Bandera; Destaque de Marketing 2003;
Prémio ABS de Combate a Incéndios; Prémio ABS de Seguranga Ocupacional; Maiores e Mehores do
Transporte e Logistica; Troféu Conex&o Maritima - Importacdo/Exportacdo; Destaque Profissiond de
Recursos Humanos; Fabricante de Onibus do Ano de 2004 — FBAA; Prémio Top Socia ADVB 2003; 31°
Prémio Exportagiio ADVB; Maior e Maior Crescimento - Montadoras de Onibus; Maior Exportadora.
Prémio ABS de Seguranca e Salide no Trabalho e Ambiental; As 100 melhores empresas para se trabal har
na Ameérica Latina — Great Place to Work Institute do Brasil; Prémio Exportacdo ADVB; 300 Maiores
Exportadoras do Sul; Top Of Mind RS; Destague do Comércio Exterior —~AEB; Top Ser Humano; Maiores
e Melhores do Transporte — Categoria: Carrocerias para Onibus; Prémio Autodata; Prémio RH CidadZo;
Prémios Lideres Automotivos do Brasil; Grandes Lideres — Revista Amanha

As 100 melhores para se trabalhar na Ameérica Latina, prémio concedido pelo Great Place to Work
Institute, Top Ser Humano, Prémio Expressdo de Ecologia na categoria Controle da Polui¢do; Unica
empresa de Caxias do Sul e umadas primeiras do Rio Grande do Sul a aderir ao projeto Escola de Fébrica,
Presente no ranking das cinco empresas mais citadas pel os galichos na pesguisa Marcas de Expressao.

2002

2003

2004

2005

Quadro 09: Alguns reconhecimentos mais recentes da Marcopolo

4.1.7 Marelli Moveis para Escritérios Ltda.

A Marelli Moveis para Escritério Ltda. foi fundada em 02 de abril de 1983, por trés
amigos com especialidades distintas e oriundos de outras organizagdes. Passados mais de 22
anos, além dos trés diretores: Rudimar Borelli (presidente), Francisco dos Santos (diretor
industrial) e Daniel Mazzocchi (diretor administrativo), a empresa conta com uma equipe de

aproximadamente 132 colaboradores, dos quais 35% sdo mulheres e 65% homens.
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Localizada em Caxias do Sul (RS), com faturamento bruto de 43 milhGes em 2004,
(Balango Socia de 2004), a empresa é considerada de médio porte e conta com um moderno
parque fabril de 10 mil m? de &rea construida, equipado com tecnologia de ponta associada a
um rigoroso controle de qualidade dentro do padréo internacional 1SO 9001. Vaorizando as
estratégias de qualidade e distribuicdo exclusiva dos seus produtos, com frota prépria e
adequada para o transporte de moveis, fundou a chamada Rodomovel, que conta com uma

equipe de 10 colaboradores e uma frota de 5 caminhdes.

Posiciona-se no mercado entre as principais fabricantes nacionais do setor de
mobiliério para escritorios. Tem foco no mercado corporativo com uma linha de produgéo sob
encomenda, industrializa cadeiras operacionais e diretivas, poltronas para auditérios, teatros e
salas de convengdes, sofés, estacbes de trabalho, mesas de reunido, divisdrias piso-teto e
sistemas de arquivamento. Em 2002 firmou alianga com a norte-americana Kimball
International, detendo os direitos de producéo e comercializagdo do sistema de painéis

divisorios Reasons para o Brasil e América Latina.

Para estar proxima ao seu cliente a empresa vale-se de uma rede de 34 showrooms
exclusivos nas principais cidades brasileiras e da América Latina (Chile, Paraguai, Bolivia e
Uruguai), todas com estrutura de atendimento especializado de profissionais de arquitetura. O
mercado nacional representa aproximadamente 90% das suas vendas. Para melhor alinhar os
processos aos clientes, reline anualmente, em convencgao, seus diretores e 0s gestores de todas

as unidades exclusivas, para o planejamento das atividades e acoes.

Em busca de um ambiente de trabalho mais produtivo e prazeroso, identificou a
valorizac&o e o bem-estar do individuo, por intermeédio de atividades como o lazer e acultura,
disponibilizando: biblioteca, cursos de aperfeicoamento e qualificacéo profissional, refeitorio,
quadra esportiva, realizacdo de festas de confraternizagdo, entre outros. Acredita-se que a
expressan: “corpo sao, mente s&”, precisa ser uma filosofia diéria de vida. Essa sabedoria
transparece também na concepcdo do presidente Rudimar Borelli, a0 sustentar que
"acreditamos que proporcionar qualidade de vida e bem-estar aos funcionarios, investir em
educacdo, treinamento, tecnologia, seguranca e conforto no ambiente organizacional é

importante e imprescindivel paraamotivago e satisfacdo dos funcionarios com o trabalho e a

conquistando novas certificaces, prémios e reconhecimentos, entre eles:
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2000 - Foi a primeira empresa do pais a obter certificaggio da SO 9001 no segmento mobiliario
Para escritérios, com foco namelhoria continua e a satisfagdo do cliente.
2001 - Troféu Mérito Lojista- na categoria mével para escritorio, em 2001, conferida pela Federagdo
das Cémaras de Dirigentes L gjistas do Rio Grande do Sul (FCDL/RS).
2002 - Na pesquisa da Arquitetura Corporativa Brasileira: ficou entre as empresas mais lembradas
por fornecedores, arquitetos e clientes (Flex Editora).
2002 - As Marcas do Rio Grande — a historia dos simbol os e da identidade empresarial dos galichos,
no livro langado pela Plural Comunicages.
2003 - Marcas Corporativas: aprincipal marca na categoria méveis para escritorio - Revista Amanha.
2004 - Top Marcas: entre as trés marcas mais citadas em mobilidrio de escritério - Revista Projeto Design
Marcas de Quem Decide: em 2000 a 2003 foi citada como a marca mais lembrada; em 2004 ficou em
segundo lugar; em 2005 em primeiro lugar (Instituto QualiData Survey e Jornal do Comeércio).
2005 - Classificada entre as 100 Melhores para Trabalhar na América Latina-Great Place to Work Institute.
2005 - As Melhores em Gest&o de Pessoas - 1° lugar categoria 100 a 500 funcionérios, da Revista
Vaor Carreira
2005 - Eleita pelo segundo ano consecutivo como uma das 150 Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil
E, entre as 10 Melhores Empresas paraa Mulher Trabalhar no Brasil - Revista Exame.
2005 - Prémio Sesi de Qualidade no Trabal ho, na categoria média empresas, pelo segundo ano consecutivo.

2005 - Em junho foi certificada com anorma SA 8000 pela DNV.

Quadro 10: Alguns reconhecimentos mais recentes da empresa Marelli

Fonte: adaptado do sitewww.marelli.com.br, 2005.

Com uma cultura interna voltada as pessoas, 0s gestores estdo cientes de que 0s
reconhecimentos destinados a empresa sdo frutos do trabalho de todos. O supervisor de RH,
Ricardo Chiapinotto, sublinha: "Estas premiagbes sdo o0 reconhecimento ao trabalho
diferenciado que a Marelli redliza na gestdo de pessoas, visando a capacitacéo,
aperfeicoamento pessoal e profissiona e qualidade de vida do publico interno e seus
dependentes, com acles voltadas também para a comunidade” (conforme o site

www.marelli.com.br, 2005).

Esta implementando, também, projeto na &rea da educacdo, para atender no periodo de
8 meses, 20 jovens com necessidades, principalmente financeiras, com 600 horas de curso,
(60% das quais de cidadania e 40% de qualificacdo profissional), buscando preparé-los ndo

paraficar naempresa, mas para o mercado de trabalho, em especial, para o ramo metal Urgico.

Acredita-se que a responsabilidade social comega primeiro internamente na empresa,
com a gestdo participativa entre gestores e colaboradores, em uma relagdo de parceria e
confianca. Neste sentido, a empresa proporciona para todo o seu quadro de pessoal:
treinamento continuo, custeio de 80% da alimentacdo no refeitério da empresa, assisténcia
juridica, auxilio creche, enxoval para as funcionarias gestantes, poupanca Marelli, plano de
salde e odontolégico (65% a empresa paga), seguro de vida (50%), transporte, garagem
coberta, reembolso de até 50% nos cursos técnicos, Graduagdo e Pos-Graduacdo, rel acionados

a &ea de atuacdo na empresa, e de até 75% nos cursos complementares e de idiomas


http://www.marelli.com.br
http://www.marelli.com.br

103

(conforme a aplicacdo na atividade); premiacdo por tempo de servico (15 anos de casa da
direito a uma viagem com acompanhante), a revista da SA 8000, o manua de integracdo,
manual da SO 9001, publicagdo do Balango Socia — Ibase, revista Ambiente com edigdo
quadrimestral (publico interno e externo), folder explicativo dos vencimentos salariais,
informativo ao visitantes, treinamentos, intranet, murais informativos, novo website, entre

outros.

Na politica da empresa o colaborador ndo € apenas um corpo, umaforca de trabalho, €,
também, idéias e pensamentos. Dentro desta perspectiva, a organizagdo implantou diversas
melhorias como: o PPR e o fim do cartéo ponto eletrénico e a flexibilidade de horério. Desta
forma os dirigentes acreditam estar criando ndo apenas um vinculo empresal/col aborador, mas
também um sentimento de confianca, satisfacdo e reconhecimento, contribuindo diretamente
para o aumento da produtividade, pois se o colaborador for responsavel com o seu horario,
serd também responsavel pelo seu trabalho, e este € o primeiro ponto de compromisso com a
empresa. Esta prética de ter uma politica aberta, clara, documentada, faz com que todos
conhecam as regras do jogo, 0 que se congtitui em uma das grandes conquistas com
certificacdo da SA 8000. Neste contexto, a empresa procura estar sempre um passo a frente

das expectativas do mercado, preservando os valores essenciais e respeito humano.

4.1.8 Suspensys Sistemas Automotivos L tda.

A Suspensys Sistemas Automotivos Ltda.,, empresa de grande porte, localizada em
Caxias do Sul (RS), no conglomerado das empresas Randon, iniciou suas atividades em 1997
como uma das quatro empresas do segmento de autopecas do grupo. Para controlar as sete
empresas lideres nacionais de mercado nos segmentos em que atuam, foi criada uma holding
composta pela Randon Participacfes e Implementos, Randon Veiculos, Randon Sistemas de
Aquisicio e pelas fabricantes de autopegas e sistemas automotivos Fras-le, Jost, Master e
Suspensys. Em apenas quatro anos, ou sga, em 2002, a inovagdo do negdcio resultou na
criacdo de uma joint venture entre a brasileira Randon S.A. Implementos e Participacfes e a
americana ArvinMeritor Inc., que € uma empresa global, tida como uma das principais
fornecedoras mundiais de sistemas e componentes para a industria automobilistica, com 150

unidades de fabricacdo (5 parcerias no Brasil), pesquisas e vendas, em 27 paises.
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Uma vez que a quaidade e a ata tecnologia v8o muito além dos produtos que
fabricam, itens como ergonomia, qualidade de vida e respeito a0 meio ambiente sdo
preocupagdes constantes na empresa, e foram fundamentais na construgdo de sua moderna
planta industrial, expressa na nova &rea construida de 17.500 m?, edificada e projetada sob
diversos cuidados como: eficiéncia energética, aproveitamento da luz natural, paredes e teto
com isolamento térmico e acUstico, esgoto pluvial aparente e piso impermeavel de alta
resisténcia (300kg/cm?). Em 2005 seu parque fabril foi ampliado em mais 4.200 m? de area.

Tendo como seu negécio solugdes em sistemas de suspensdes, a lider no mercado
nacional de viga de eixos, suspensdes e elementos de rodagem para veiculos comerciais,
produz para a industria automotiva os sistemas de suspensdes mecanicas e pneumaticas para
reboques, semi-reboques, caminhGes e Onibus, bem como fornece eixos auxiliares,
componentes de rodagem e pecas de reposi¢ao. Esti entre as maiores fabricantes mundiais de
sistemas de suspensdes e, juntamente com as empresas do grupo, exportam para mais de 100

paises e contam com uma rede internacional de vendas e servigos.

Quanto aos seus colaboradores diretos, cabe destacar que todos os primeiros
funcionérios da Suspensys foram transferidos da Randon como forma de valorizar o publico
interno, mas a empresa foi se desenvolvendo e atuamente conta com mais de 880
funcionérios, sendo que em 2002 eram apenas 450, ou seja, ocorreu um aumento de mais de

95% no quadro de pessoal em apenas trés anos.

Atenta a gestdo da qualidade, buscando conquistar e manter seus stakeholders internos
e externos, antecipando e atendendo suas expectativas, € uma das poucas empresas no Brasil a
contar com as cinco mais expressivas certificacdes que caracterizam uma companhia de classe
mundial. Como resultado desta postura voltada a qualidade dos processos, foram implantadas
as 1SO 9001, ISO-TS 16949, OHSAS 18001, SA 8000 e I1SO 14001, todas auditadas e
certificadas pelaDNV, e ainda, € a Unica do grupo que tem a certificacgo da SA 8000.

Ao longo de sua histéria, a empresa vém ampliando e aperfeicoando seus programas
de alcance social e da qualidade conquistando diversas premiacfes. Entre as Ultimas constam:
Troféu Bronze PGQP (2004); Troféu Bronze Mérito Qualidade Randon — MQR (2004);
Prémio Destaque PQRS (2004); Prémio AutoData de Melhores do Setor Automotivo - Grupo
Metalico (2002 e 2004); Global Excellence CVS Business Global Leadership Meeting (2004);
Prémio Q1 da Ford-Quality one (2005).
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Seus dirigentes entendem que o conceito de responsabilidade social vai muito além da
filantropia, “é a relacdo socialmente compromissada da empresa com a comunidade, para

abranger todas as relagdes da empresa: seus funcionarios, clientes, fornecedores, acionistas,

Pl b g b Ml s

2005). Assim, tendo como principio trabalhar em parceria e com espirito de uma organizagéo
Unica, o plangiamento e o desenvolvimento das atividades voltadas as agdes humanas e
socials acontecem em programas corporativos das empresas do grupo Randon. Para tanto a

Suspensys mantém alguns programas sociais como apresentado no quadro 11, a seguir.

* Florescer - Semear Arte, Ciéncia e Educagdo: busca preparar criangas e adolescentes de 7 a 14 anos, para o
exercicio da cidadania e para que tenham um futuro melhor. E um centro de educagZo livre, com atividades
pedagogicas. No ano de 2005 a Suspensys atingiu sua meta de 100% dos col aboradores participarem mediante
doacles de R$ 2,00 a R$ 10,00 mensais, cooperando inclusive financeiramente para uma sociedade melhor.

* Viver de Bem com a Vida - Uma filosofia que pode ser adotada por todos: a Suspensys lancou oficialmente
em 2004 o programa prevencdo ao uso de drogas tanto licitas como ilicitas, no trabalho e nafamilia, em busca
de melhor qualidade de vida, oferecendo alternativas para o bem-estar das pessoas, por meio de atividades de
cunho preventivo. O programa é desenvolvido juntamente com o SESI, com parceriada ONU

* Novos Caminhos - Expandindo suas Experiéncias. destinado para funcionarios com idade superior a 57
anos, incentivando a autonomia nas decisbes pessoai s e de empreendedorismo, aps sua aposentadoria.

* Crescer - Qudificar é preciso: abrange as agdes focadas a educacdo e contempla os seguintes programas:
integracdo de novos funcionérios; cursos técnicos, incentivo ao curso do Ensino Fundamental, Médio,
Graduagdo, Pos-Graduaco e idiomas; educagdo a distancia com oferta de cursos de desenvolvimento técnico
e comportamental; desenvolvimento de lideres; MDE - modelo de desempenho de equipes; estégios;
biblioteca e videoteca; e aprendizes do SENAI. No ano de 2005 a médiafoi de 68 horas/funcionario.

* Aqui Vocé pode Crescer - Acreditando na prata da casa: acreditando no potencia dos profissionais que ja
integram 0 grupo, 0 AVPC - programa de recrutamento e selecdo interna prioriza 0 crescimento e
aproveitamento internos. Os colaboradores da Suspensys tém utilizado com sucesso 0 programa, sd em 2004,
234 promoces foram proporcionadas em decorréncia deste programa.

* Valorizagdo - O futuro dos funcionérios também é assunto nosso: € um programa de sistema de gestdo por
competéncias que, por meio de avaliagdes de desempenho individual, permite uma visao de carreira paratodos
os funcionarios, fomentando o desenvolvimento humano e profissional por meio do aprendizado continuo e da
producdo de um trabalho Util aos objetivos da organizacao.

* Viditas Institucionais - Conhecendo os programas da Suspensys. buscando atender as solicitagbes de
empresas, escolas, universidades entre outras organizagdes, este programa proporciona visitas com objetivo de
desenvolver e preservar a boa imagem da empresa perante a comunidade, além do que oportuniza a troca de
experiéncias, possibilitando melhorar ainda mais os processos internos.

Quadro 11: Alguns programas mantidos pela Suspensys

Fonte: adaptado do site www.suspensys.com.br

No decorrer da sua historia, a Suspensys, comprometida com os colaboradores e seus
familiares, com os clientes, fornecedores, comunidade, enfim, com todos os interessados, vem
desenvolvendo iniciativas que beneficiam a sociedade como um todo. Inter-relacionados ou
ndo, cada programa vem cumprindo a sua func¢éo, promovendo a formagao integral e inclusdo

social, motivando ainda mais a empresa a prosseguir no caminho da construgéo da cidadania.


http://www.suspensys.com.br
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4.1.9 Perfil dos entrevistados

As entrevistas foram definidas conforme as exigéncias da norma SA 8000, que
determina no minimo dois responsaveis pela norma em cada empresa, a saber: um
representante da ata administracdo e um representante dos colaboradores, conforme os
critérios definidos pela norma. Por interesse da pesguisadora, houve, ainda, a inclusdo do
contador como um terceiro entrevistado. Todos os 24 entrevistados foram indicados pelas
organizacOes que representam e entrevistados na propria organizacdo pela pesquisadora. Cabe
observar que em algumas empresas tornou-se dificil entrevistar o diretor geral por serem

multinacionais, ou pelo fato dos executivos estarem ausentes.

A caracterizag8o dos entrevistados e seu envolvimento com a SA 8000 esta retratada
no quadro 12, sendo que, para determinar o nivel de envolvimento dos entrevistados com a
norma, os mesmos foram guestionados a respeito, e indicaram que esse envolvimento foi

nulo, baixo, médio e alto.

. Envolvimento
Envalvimento diretodo Envolvimento
diretoda alta Representante/ Contador/ .
administr acio Colaborad representante dos R direto do contador
¢ CRlER e colaboradores com epresentante com aSA
comaSA
aSA
Representante feminina dos ~ )
Gerente de RH Baixo colaboradores - Integrante de Alto Conr::doc;r(;rrgﬁ n?o zr;vgl;/ ido Baixo
Departamente de RH a0
) ) . Representante feminina dos ! Supervisor de RH e académico -
B Diretor Financeiro Alto colaboradores Baixo de Contabilidade Médio
. Representante masculino dos Contador, mas n&o envolvido }
C Diretor Geral Alto colaboradores Alto e coordenagdo da SA Baixo
Representante dos Técnico em Contabilidade e
D Gerente de RH Baixo colaboradores da produgéo - Médio representante dos col aboradores| Alto
Equipe de criagdo (parte administrativa)
. Supervisor de RH- formado em
Representante masculino dos comuni cacio social e
E Diretor Industrial Alto colaboradores - operador de Baixo - ca§~ao ~ Nulo
L especializagéo em gestéo
méguina ;
empresarial
Representante feminina dos Gerente de RH - Formada em
F Diretor de Pessoal Médio P Alto Administracio e académica de Nulo
colaboradores : ;
Psicologia
Representante dos
G Gerente Financeira Médio colaboradores eintegrante do Alto Relages Plblicas - ouvidoria Nulo
Departamento de RH
Representante dos x .
H Gere'nte d Médio colaboradores e classificador def Médio Contador, mas neo envalvido Baixo
Qualidade fumo na coordenagdo da SA

Quadro 12: Caracterizagdo dos entrevistados

Conforme o quadro 12, a ata administragdo, na figura do presidente ou socio diretor,
tem um alto envolvimento com a norma nas empresas B, C e E; demonstra um envolvimento
médio nas empresas F, G e H, identificado pelo porte da organizagéo e delegacdo de poder; e
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nas empresas A e D observa-se uma baixa participagdo: na A pelo porte e na D por delegar
poderes e o perfil do presidente ser mais focado as vendas. Cabe destacar que, quanto a ata
administracdo, parece gque todos os diretores ou representantes diretos ja tém impregnado na
sua cultura empresarial a responsabilidade socia, bem como o empenho para que ela estgja

integrada em todas as dimensdes da organi zacéo.

Quanto aos entrevistados representantes dos colaboradores, observou-se que estes tém
um ato envolvimento nas empresas A, C, F, e G; representam ser profissionais com
dedicacdo a norma e com elevada influéncia na organizagéo; os representantes das empresas
D e H tém um médio envolvimento, ou seja, um envolvimento limitado; ja os das empresas B
e E, apesar de serem representantes, tém pouca influéncia nas decisdes, tém um envolvimento
com os colegas, mas, em especial, recebem sugestdes de melhorias e representam o quadro de

pessoal no momento das auditorias.

Apesar daforte tendéncia explicada pela Contabilidade social, observou-se que apenas
na empresa D o contador tem alto envolvimento com a norma, pois a empresa realizou duas
escolhas para contemplar todos os colaboradores e o contador ficou representando os
colaboradores da parte administrativa, porém ele desconhece os controles da Contabilidade
social e o préprio balango social. Na empresa B percebeu-se um médio envolvimento, pois o
entrevistado ainda estd cursando Contabilidade, e atua, principalmente, na area de RH,
demonstrando ter grande conhecimento e motivacdo em relacdo a norma. Nas empresas A, C
e H o envolvimento é baixo, ou sga, os contadores contribuem como todos os demais
colaboradores da organizacdo; ndo ha um papel especia desempenhado por ees, contudo
conhecem o balanco social e a prépria Contabilidade Socia. Ja os contadores das empresas E,
F e G apresentaram um envolvimento nulo e ndo foram convidados para a entrevista, pois
pouco entendem da norma, embora as trés organizagdes apresentam publicamente o balango
social.

Com base nos dados apresentados, surgem algumas questdes que exigem uma andlise
mais aprofundada quanto ao real envolvimento das pessoas definidas na pesquisa, que
deveriam ter tal envolvimento, com a questdo da responsabilidade socia empresarial,
alinhando as dimensdes as pessoas, processos, estratégias e clientes. Fica evidenciada mais
uma vez a necessidade do profissional da Contabilidade valorizar o seu potencial perante o
social, ultrapassando os limites da empresa para prestar informagdes importantes a toda
comunidade.
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O contador, como menciona Sa (2000), precisa estar presente nesse NOVo cenario, com
a disposicdo e competéncias necessarias para cooperar com a preservacdo do planeta,
prosperidade das sociedades e valorizagdo do homem. Deverd ser 0 agente capaz de
disseminar a responsabilidade social na sua organizacdo e nas empresas a quem presta
servicos. E ele o detentor de informagdes ricas e privilegiadas, capaz de influenciar
positivamente nas organizagdes e contribuir para a tomada de deciséo, desempenhando papel
importante no cendrio socia, cuja responsabilidade transcende as fronteiras daguelas
entidades (SOUZA, 2003).

Com as mudancas impostas pelo mundo globalizado, aimportancia do papel socia do
servico prestado pelo profissional contabil passa a ter maior énfase. Em uma concepcao
congtrutivista, além de facilitar o entendimento do conhecimento adquirido pelo individuo,
propbe formar cidaddos criticos e conscientes do seu dever, redfirmando a sua

responsabilidade social como agente de mudanca.

4.2 As Dimensdes do Alinhamento Or ganizacional nas Empresas Pesquisadas

Sob este titulo, busca-se responder 0 segundo objetivo especifico da pesquisa, de
modo a identificar 0s instrumentos que as organizagdes estéo utilizando para sustentar o seu
alinhamento a partir das respostas e informagdes obtidas dos entrevistados e na percepcdo da
pesguisadora, dentro de um contexto singular, em tempos distintos e com realidades
especificas. Embora as empresas estudadas apresentem inlmeras caracteristicas distintas entre
s, tails como forma societaria, estrutura hierarquica, produtos fabricados, certificacoes,
processos, gestdo de pessoas, vendas, entre outros, a andlise entre elas, no que concerne ao
processo de alinhamento organizacional e responsabilidade social, se mostra bastante
interessante, no momento em que tais diferencas podem identificar os elementos e a forma
que eles sdo utilizados por estas empresas sociamente responsavels no processo de
alinhamento organizacional, bem como os elementos comuns entre elas poderdo confirmar a
analise tedrica pesquisada.

O ainhamento busca ser 0 estado 6timo de uma organizacdo. Neste sentido Labovitz

e Rosansky (1997) advogam que os elementos-chave de um negdOcio sdo0 as pessoas, as
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estratégias, os clientes e o0s processos, desde que estes estejam alinhados e integrados, e que

direcionem os esforgos ao negdcio principal.

Com base no perfil de diagnéstico de alinhamento organizacional de Labovitz e
Rosansky (1997), ja observado no quadro 01, buscou-se identificar o grau de alinhamento, nas
empresas objeto da pesquisa, segundo o modelo dos autores e de acordo com o entendimento

dos entrevistados, sistematizados na figura 13.
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Figura 13: Média do grau de efetividade nas questbes de 1 a4

Observa-se, conforme a figura 13 que, no geral, a média das pontuacles atribuidas
pelos entrevistados nas questes de 1 a 4 da pesquisa obtiveram um grau de efetividade bem
representativo em todas as dimensdes do ainhamento organizacional (LABOVITZ;
ROSANSKY, 1997). A melhor média foi identificada quanto aos clientes com 36,6 pontos,
representando 92% do total de 40 pontos. A menor média dos graus de efetividade refere-se a
dimensio das pessoas, com uma pontuacdo equivalente a 81% do total de 40 pontos, com
destaque para a questdo 02 relacionada a0 acesso das informagdes Uteis as pessoas da
organizacdo, sobre as queixas dos clientes, e que, especialmente nas empresas B, D e E,

obtiveram menores graus de efetividade em seu alinhamento organizacional .

Pode ser observado, também, na figura 14 o grau de efetividade do alinhamento em
cada empresa por dimensdo do alinhamento organizacional, conforme o diagndstico de

Labovitz e Rosansky (1997), na concepgao dos entrevistados.
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Figura 14: Médiatotal por dimensdo nas empresas da amostra, nas questc”)es dela4

Conforme a sistematizagéo apresentada na figura 14 observa-se que, na média geral do
alinhamento organizacional, a empresa C foi a que apresentou maior grau de alinhamento e a
empresa F o menor grau (37,4 e 32,4 respectivamente), 0 que representa uma media entre
93,5% e 81% do total maximo que poderia ser atingido. Isto demonstra que, nas dezesseis
questdes definidas por Labovitz e Rosansky (1997), as organizacfes pesquisadas apresentam

um bom alinhamento organizacional.

O inicio de todo o alinhamento organizacional se da a partir dos anseios da clpula
diretiva, devendo estender-se a todos os stakeholders. Ciente de tais anseios, relinem-se para
analisar o ambiente endégeno e exdgeno da organizacdo e deliberar um conjunto de

estratégias que julgam ser capaz de fazer com que tais anseios sejam concretizados.

No tocante ao modelo de gestdo das empresas em estudo, observou-se que 100% das
empresas pesguisadas possuem planegjamento estratégico proprio e formalizado. As grandes
estratégias sdo definidas pela clpula diretiva e, consequentemente, ela concorda com as
estratégias organizacionais (Apéndice C, estratégias, questéo 4). Ja as acbes sdo tragadas pelas
geréncias em reunides com os colaboradores, fazendo com que os trés niveis hierarquicos as

conhegam e participem.

4.2.1 Dimens&o das estratégias

No processo de gestdo estratégica a fase inicial contempla o plangjamento estratégico,

gue orienta a organizagdo para projetar seu plano tatico e operacional como um processo
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gerencial que possibilita estabelecer um caminho integrado a ser seguido pela empresa, com
vistas a obter um nivel de otimizag&o narelacdo com o seu ambiente (ALMEIDA et al, 2001,
PAGNONCELLI; VASCONCELLOSFILHO, 1992; KAPLAN; NORTON, 1997).

Nesta configuracdo as estratégias organizacionais sdo claramente comunicadas
(Apéndice C, estratégias, questao 1) e tracadas pelas pessoas da organizacdo, testemunhando
que, quando o plangjamento estratégico esta acessivel, as pessoas compreendem seus
objetivos estratégicos e o0 plano de agdo, ou sgja, fica evidente 0 que a organizacdo busca e
qual o papel de cada um. Outro dado relevante refere-se a0 desdobramento das acOes
(PLETNZ, 2005), ratificando que, quando o plangamento € desenvolvido, executado,
controlado e avaliado, h& um maior alinhamento entre as estratégias tragcadas, as pessoas e 0s
processos envolvidos. Notou-se, ainda, que na grande maioria das empresas pesquisadas a alta
direcdo e as geréncias, por meio de relatérios gerados pelo sistema de informagédo da
organizacdo, analisam os dados mensalmente e projetam metas com o propésito de usar

eficientemente os recursos disponiveis para alcancar os objetivos propostos.

Um dos entrevistados da empresa A argumenta que as estratégias ndo devem ser
tracadas e verificadas isoladamente, mas é preciso considerar o contexto. Para a empresa, o
planejamento estratégico “é um s a nivel de mundo, € um acordo firmado. A estratégia pode
prever operacdo com prejuizo, mas ela é mundial, ou seja, pode até gerar prejuizo mas ela é
suportada por outras estratégias a nivel de mundo”. Ja os colaboradores recebem as
informagdes em reunides trimestrais, em murais e, anualmente, sdo realizadas reunides com
todo o quadro de pessoa e a ata diregdo para apresentacdo de forma simplificada dos
objetivos tracados e dos resultados conquistados, bem como a projecdo para 0 ano seguinte,
identificando as habilidades e o conhecimento que cada integrante da organizac&o precisa ter
(Apéndice C, estratégias, questéo 2).

Essas relagbes oportunizam identificar que 7 das 8 empresas (87,5%) investem em
educacdo (PORTER; KRAEMER, 2002). Apenas a empresa D ainda n&o tem este foco; as
demais investem desde o Ensino Médio até cursos de Pds-Graduagdo e cursos técnicos,
principamente nos de interesse da organizacdo. ldentificou-se, também, que 50% das
empresas pesquisadas investem na educagdo sustentando escolas na propria empresa, sendo
gue apenas uma delas, a empresa E, iniciou este processo no ano de 2006, mas ndo permite

gue o menor, ao concluir os estudos, permanega trabal hando no local.
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Ao ponderar sobre as mudangas organizacionais (MOTTA, 2001) resultantes da
interpretacéo ativa do individuo sobre si proprio, sobre as interpretagdes de outros a seu
respeito e da propria definicdo sobre a realidade administrativa em que vive, buscou-se
identificar se as pessoas estéo dispostas a mudar quando as novas estratégias organizacionais
o requerem (Apéndice C, estratégias, questdo 3). No entanto, mudar a cultura de uma
organizacdo de maneira brusca, intensa e profunda, pode gerar um ato nivel de resisténcia
(ACEVEDO et al, 2005), pois as pessoas por natureza tendem a opor-se aquilo que percebem
Ccomo ameaca a maneira ja estabelecida de fazer as coisas, justificando assim as constatagoes
observadas nas empresas estudadas. Essa apresenta-se como a maior dificuldade na dimenséo
estratégica, como pode ser observada na figura 13 (questéo 3) e justificada por alguns como:
“as pessoas mais antigas na empresa S80 as mais resistentes” e “a imposi¢ao pode gerar
resisténcia” (empresa A), “aguns colaboradores ainda tem a mentalidade ‘sempre fiz assim e

deu certo’, por que mudar?’ (empresaB).

Ha dificuldade em mudar a cultura de uma organizacdo e das pessoas que as
constituem (STONER; FREEMAN, 1995), principamente, pelo relacionamento que se
estabel ece com o decorrer do tempo. O ser humano em si se considera extremamente mutével,
mas existe uma resisténcia natural as mudancgas. As pessoas se colocam a disposi¢do, mas no
intimo ha certa resisténcia e, por isso, faz-se necessaria uma preparacéo e um periodo de
adaptacdo, que, dependendo do tamanho da mudanca, podera ser maior ou menor, para que
ela se concretize. Para a grande maioria dos entrevistados, geralmente este processo € lento,
pois muitas vezes interfere na cultura do colaborador. Para 100% dos entrevistados a maior
resisténcia ocorre no publico mais operacional. Por exemplo, o processo da robotizagdo, em
grande parte das empresas pesquisadas, sofre muita resisténcia a aceitacdo. No entanto,
lembra ainda um dos entrevistados da empresa F, que “aguelas pessoas que ndo querem

mudar, automaticamente saem do mercado, pois o proprio ambiente as excluem”.

No entanto, nem sempre 0 processo de mudanga € harmonioso e cada organizagdo
constrdi 0 seu processo de mudanga, ndo obstante as dificuldades (MOTTA, 2001). O desafio
da mudanca no processo produtivo, nas empresas A, B, D, C, F e G, é constante, devido as
exigéncias de mercado e 0 avango tecnolégico, aiados ao seu produto final. Advogam que a
comunicacdo e justificagdo para a mobilizacdo da mudanca sdo fundamentais e legitima a
mudanca (PETTIGREW, 1992).
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Em uma perspectiva sistémica (SENGE, 1998), observa-se que no ambiente interno
das organizaghes coexistem pessoas com diferentes visdbes que formam uma cultura
organizacional Unica e de dificil replicagdo, isto caracteriza-se como uma aptidao essencial
gue pode configurar-se como uma vantagem competitiva. Em uma organizagéo alinhada,
(LABOVITZ; ROSANSKY, 2005a), todo colaborador, desde, o executivo até o encarregado,
nao sO devem entender a estratégia e metas do negécio mas, também, como ele ou o0 seu
trabaho contribui com a efetividade da empresa. Todos podem articular e entender quais séo
as reais necessidades dos clientes, e o colaborador e sua unidade de trabalho precisam

compreender 0 que é necessario fazer para satisfazé-1os.

Neste contexto, observou-se nas empresas pesquisadas um alinhamento interessante
guanto as estratégias, conforme a figura 13, pois, em média, as empresas atingiram de um
total de 40 pontos, 35,8 pontos do grau de efetividade do alinhamento organizacional,
representando 89% e corroborando que € preciso alinhar, melhorando os processos centrais,
para conhecer exigéncias de clientes e a diregdo estratégica a seguir. As estratégias, enquanto
elemento do modelo de gestdo, contemplam as normas, principios, missdo, visdo, crengas e
valores, que se convertem em diretrizes que impactam no comportamento e comprometimento
de todo o sistema organizacional.

Entendendo-se que ao desdobrar-se as agdes do planejamento estratégico, também se
gjustam prioridades para selecionar as melhorias nos processos da organizacdo, com base no
foco do negbcio para o éxito das estratégias tracadas, o plano deveria ser um processo
dindmico e continuo, empregado em todos os niveis da organizacdo, energizando melhorias
nos processos e a satisfacdo dos colaboradores e clientes. Neste ciclo, 0s gerentes tém um
papel fundamental em eliminar barreiras culturais e desenvolver lideres em todos os niveis da
organizacdo (LABOVITZ, 2004) que podem criar 0 alinhamento continuo e efetivo.

Isso reforca a idéia do alinhamento como meio para construir a acéo concreta do
compromisso compartilhado a visdo, a missdo, e aos objetivos estratégicos da organizacao e
seus stakeholders. E preciso, para tanto, ter todo o processo continuamente conectado, para
gue as pessoas, em todos 0s niveis da organizacdo, operem entendendo o jogo que participam
e as mesmas reflitam de forma holistica para que, na tomada de decisfes, elas possam ver o
todo, a meta principal do negécio inteiro e ndo apenas alguma meta departamental limitada
(LABOVITZ; ROSANKSY, 1997).
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4.2.2 Dimensao dos processos

Quando buscou-se identificar se 0s gerentes das organizagdes pesquisadas cuidam de
como o trabalho é realizado tdo bem quanto os seus resultados (Apéndice C, processos,
questéo 1), ficou evidente que os resultados sdo uma consequiéncia, ou segja, € preciso cuidar
primeiro do processo como um todo, quéo argumenta o diretor da empresa C, quando fala que
“no dia-a-dia a gente sempre esta cuidando o meio, porque € ali, naguele processo do meio
gue se faz o produto, depois ja é tarde demais[...] olhamos o resultado para dar um start, para
tratar a agdo”. Outro entrevistado da mesma organizacdo complementa que “primeiro o
trabaho, depois o resultado, se o trabalho for bem executado, o resultado automaticamente
acontece. Um bom e humano ambiente de trabalho, [...] com certeza gera um resultado

eficiente”.

Cabe destacar, ainda, que 100% das empresas pesquisadas sdo certificadas com a1SO
9001 o que, segundo os entrevistados, contribui em muito para que 0S processos segjam
claramente definidos e acompanhados por meio de indicadores de eficiéncia e eficacia, com
monitoramento di&rio e semanal. Os processos, em sua grande maioria, sdo formalizados e
analisados mensalmente. Um dos entrevistados da empresa F complementa: “qualquer
situacdo fora do normal tem uma agdo obrigatoria paraimplementar, para que justamente caia

no processo, na normalidade do processo todo™.

A boa pontuacdo também é confirmada quando se indagou sobre a revisdo regular dos
processos de trabalho, buscando identificar se os mesmo est&o funcionando bem (Apéndice C,
processos, questdo 2), e também justificam-se como meio de criar oportunidades de interacéo
entre os que comandam e os comandados. Os processos precisam evoluir, como argumentou
um dos entrevistados da empresa C, cujo processo esta sendo reestruturado, “esquecemos que
aempresa existiu e vamos comegar tudo do zero, ndo porque estava ruim, mas esta na hora de
modernizar”. Uma das ferramentas de controle e melhoria dos processos séo as proprias
auditorias, sendo que 50% das empresas tém auditoria externa e interna, intercaladas e com
periodos pré-determinados, além das auditorias exigidas para as certificactes, realizadas pelas
proprias empresas certificadoras, sendo 25% pela empresa BVQI e 75% pela DNV - Det
Norske Veritas. Um entrevistado da empresa F destacou que realiza a revisdo dos sistemas
integrados por meio de auditorias periédicas do CDG - Comité Diretivo de Gestdo e da

empresa B pelo sistema ACPM — Avaliagdo Corretiva, Preventiva e de Melhoria.
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Outro aspecto levantado na pesquisa quanto aosS processos, refere-se aos eros
encontrados, bem como se sdo corrigidas as causas de modo que o problema ndo volte a
acontecer (Apéndice C, processos, questdo 3). Com uma pontuacdo de 94,2% sobre a
pontuacdo maxima do grau de efetividade do alinhamento organizacional, identificou-se que
as empresas pesquisadas buscam encontrar as causas para atacar a origem. “Atacar a
consegiiéncia ndo resolve, é preciso atacar araiz”, argumenta um entrevistado da empresa E.
O mesmo entrevistado adverte: “partindo do principio de que todos os defeitos sdo
oportunidades de crescimento, de ganho, de melhorias [...] quanto mais defeitos identificados
melhor, mas eles ndo podem ser aceitos, nem tolerados, eles precisam ser trabalhados para
melhorar”, sendo que o aumento do envolvimento dos colaboradores nos processos
decisorios, freqlentemente, diminui a taxa de defeitos (SROUR, 2000). Observou-se,
também, que as empresas adotam diversos mecanismos e ferramentas para identificar a causa
dos problemas e evidar esforgos em busca de melhorias, como: empresa B, o0 ACPM-
avaliacdo corretiva, preventiva e de melhorias, e 0 sistema dos 5 porqués, empresa C, registro
das ndo-conformidades e o comité de gestdo; empresa E, por meio do programa de sugestéo
de melhorias; empresa F, por intermédio da ferramenta 8 D; empresa G, tem por instrumento

o sistema de verificacdo, implementacdo e eficacia.

Neste contexto, ao indagar os entrevistados se 0S processos S80 revistos para assegurar
sua contribuicdo a realizagdo de objetivos estratégicos (Apéndice C, processos, questdo 4),
observou-se melhor pontuacdo nas questdes referentes aos processos, com 89% da pontuacéo
maxima do grau de efetividade do alinhamento organizacional, conforme a figura 13, a qual,
segundo os entrevistados, é sustentada pelo proprio plangjamento estratégico, pelas 1S0s,
sistema de gestéo e as reunides, entre outros; se todo o processo, entdo, tem as suas entradas,
automaticamente, tera saidas, e poderdo ser monitorados os indicadores de eficiéncia e
eficacia, com base nos objetivos tracados e al cangados, ou sgja, eles precisam estar alinhados
as estratégias da organizagdo, como comenta um entrevistado da empresa F: “se fizermos algo
gue ndo estd no plangamento estratégico, ou nés estamos errado ou o plangjamento
estratégico esta errado”. Para tanto, € preciso desdobrar o plano e conecté|o aos processos e,
ainda, os controles precisam ter uma norma e serem desdobrados em procedimentos, e cada
indicador deve ter planos associados, de forma a obter um macro fluxo, e os indicadores
possam ser reais. Nesta perspectiva, complementa o diretor da empresa C, que “a dificuldade
hoje estd no desdobramento do plano. Aqui pessoas estdo fazendo porque sabem o que é o

certo, porque tém uma meta para perseguir, inclusive elas participam do desenvolvimento da
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meta, entdo € certo que elas sabem. Mas € preciso sistematizar”. Assim, 0 processo de revisdo
do desempenho oportuniza enfatizar ainda mais a estratégia incorporada e 0 comportamento

de diregéo de futuro dos colaboradores para atingi-la.

Dessa forma, o alinhamento dos processos de desempenho, em operacéo eficiente e
eficaz, busca encontrar efetividade nas exigéncias dos clientes, contribuindo para o sucesso do
negdcio. Neste sentido, a habilidade dos gerentes em monitorar as pessoas € 0S Processos
interativos alinhados ao foco do negécio, tem uma grande diferenca ao contar com sistemas
de gestédo para andises e mensuragdo de desempenho, bem como a integracdo das
informacdes, acompanhando e motivando os colaboradores para metas definidas, na
perspectiva de que a melhoria dos processos aumenta a produtividade, em busca da |eal dade

do cliente.

4.2.3 Dimensao dos clientes

Outro aspecto investigado refere-se aos clientes. As organizagbes pesquisadas, na
perspectiva de Labovitz e Rosansky (1997), demonstram estar alinhadas aos clientes, pois a
maior pontuacdo média geral nos quatro pilares, conforme a figura 13, ocorreu nessa

dimensdo, expressando uma média de 92% da pontuagéo maxima.

A propésito observou-se que, independente do porte (25% de médio porte e 75% de
grande porte) e do produto em série, em 100% das empresas pesguisadas todas fornecem para
0 mercado externo (88% diretamente e 12% indiretamente; inclusive em uma delas 100% do
seu produto final é destinado a0 mercado externo, sendo que as demais também tém um
percentual relevante de exportagdo, embora 0 maior mercado ainda seja interno). Em todas as
empresas a producdo é realizada com base na encomenda do cliente (com excecéo de parte da
producéo da empresa D, que também mantém duas lojas de venda direta ao consumidor),

necessitando um controle rigido conforme suas necessidade e prioridades com base no pedido.

A pontuacdo média de 9,2 em um total de 10, que representa 0 grau maximo de
efetividade do alinhamento organizacional, todavia, justifica-se de tal modo que para cada
produto que as organizagdes pesquisadas industrializam, ha uma lista de prioridades para
cuidar daquilo que os seus clientes querem (Apéndice C, clientes, questdo 1), na concepgéo de

que cada cliente € um cliente e cada produto € um produto, e precisa ser 0 melhor. Nas
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organizacOes A e F existem células especificas para cada cliente; nas organizagBes B e C ha
auditores dos clientes na fabrica acompanhando todo o processo e identificou-se que nas
empresa A, B, C, E, F, G e H, ha uma comunicagdo e cooperacdo direta entre a empresa e as
necessidades dos clientes, elaborando produtos para atender estes e também desenvolvendo
em parceria com eles. Essa cooperacéo também ocorre dentro das organizacoes, pois € preciso
monitoramento e andlise critica das especificagdes do cliente em todo o0 processo e contexto,
considerando que alei também é alterada com frequiéncia nos diversos paises para os quais as
empresas exportam, e informagdes transparentes e atualizadas podem contribuir em muito no

desenvolvimento global da empresa.

Ao verificar se as informagdes Uteis sobre queixas dos clientes sdo disponibilizadas as
pessoas da organizacao (Apéndice C, clientes, questéo 2), observou-se que os instrumentos de
gestdo sdo utilizados pelas empresas pesgquisadas de forma coerente com a cultura
organizacional e com o modelo de gestdo adotado por cada uma delas (PADOVEZE;
BENEDICTO, 2003). Atualmente uma das tecnologias de informacdo (REZENDE; ABREU,
2001) de ponta das organi zacOes pesquisadas € aintranet, utilizadanasempresasA, C, E, Ge
H, disponibilizada a 100% do quadro de pessoa; as empresas A, B, D, E, F e G
disponibilizam um canal direto via internet com o cliente, como um mecanismo de
informagtes, sugestfes e reclamacfes. Existem, também, outros meios como: informativo
periédico (empresas A, B, C), revistas (empresa E), murais na entrada do refeitério com
informagdes atualizadas diariamente (empresa A), auditor do cliente que acompanha todo o
processo manifestando as queixas diretamente (empresas B e C), andlise conjunta da pesquisa
de satisfacdo do cliente (empresas C, E, F, G e H), sistema IMC para reclamagdes e
informagcdes com respostas de no maximo 48h (empresa C), registro interno de néo
conformidade em todas as empresas pesquisadas para o qual é aberto um processo e um plano
de agdo, repasse das reclamagdes para 0s supervisores que retransmitem a informagao para os
colaboradores (empresas A, B, C, E, F, G e H), linha 0800 (empresa E, F e G), ferramenta 8D
com prazo de 72 horas para informar a agdo de contencéo e o plano de acdo (empresa F),
programa de comunicagdo interna e externa (empresa H), entre outros meios, que podem ser
interpretados como uma estratégia (RINALDI, 2005; MINTZBERG et al, 2000) deliberada
quando as informagbes sdo disseminadas por meio de um processo de socializagéo,
estabelecendo prioridades e promovendo a coesdo no foco do negécio (LABOVITZ;
ROSANSKY, 1997).
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Neste contexto, as estratégias sdo revistas periodicamente para assegurar a satisfacdo
das necessidades cruciais dos clientes (Apéndice C, clientes, questdo 3), com base nas
ferramentas apresentadas por cada organizac&o e considerando a dindmica administrativa de
cada uma dela. As estratégias tracadas no plangjamento estratégico, em geral, sofrem um
monitoramento no minimo mensal e avaliacdo anual, buscando assegurar-se de que todas as
pessoas estejam guiadas no mesmo foco, ante as exigéncias dos clientes, em um processo de
melhoria continua. Assim, as chefias intermediarias também utilizam estas ferramentas para
analisar, medir e para melhorar continuamente processos do trabalho (Apéndice C, clientes,
guestdo 4) de suas equipes, em reunides semanais ou mensais, em busca dos resultados
desgjados, oferecendo os produtos certos aos clientes amejados (LABOVITZ; ROSANSKY,
1997).

4.2.4 Dimens&o das pessoas

As pessoas, quando alinhadas e comprometidas com o foco de negécio (LABOVITZ;
ROSANSKY, 1997), podem contribuir de forma decisiva para atingir o alvo tracado pela
organizagdo como um todo, e, ainda, quando a organizag&o as gjuda e as capacita, elas se
mantém e gjudam as demais pessoas a manterem-se alinhadas ao principal. Deste modo, 0
alinhamento pode fomentar um clima e cultura que resultem em importantes planos de

emprego, satisfacdo, clientes leais, e, conseqiientemente, um maior retorno financeiro.

Isso vem ao encontro do contexto encontrado nas organizagdes da amostra, quando 0s
entrevistados foram indagados sobre a coleta de informagdes dos colaboradores, quanto ao
bom ou mau andamento do trabalho (Apéndice C, pessoas, questdo 1), observando-se que
todas as empresas, com excegdo da empresa D, tém realizado pesquisas periodicas, como a
pesquisa e avaliagdo de clima organizacional nas empresas A, E e G, fomentadas pelo
reconhecimento da Revista Exame. O mesmo acontece com as empresas A, B e E quanto a
pesquisa de satisfagcdo motivada pelo Prémio Sesi. A empresa C também realiza pesquisa de
satisfacéo semestral, a H anual e a F desenvolve a pesquisa de clima e de beneficios a cada 2
anos intercalados. Estes resultados, independente de reconhecimento externo, tém se tornado
uma informacdo fundamental para a tomada de decisdo, sendo que se legitima por ser

realizado por pessoas sem vinculo com aempresa.
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Outros instrumentos também sdo disponibilizados para que as pessoas se manifestem
no sentido de contribuir com o ambiente empresarial em que vivem, como: caixas de
sugestdes (todas utilizam, com excecdo da empresa D, que tém, mas ndo utiliza
sistematicamente), representante dos funcionarios (todas), avaliagdo de desempenho pelo RH
e ficha do colaborador (B), programa de avaliagdo de desempenho (E), reuni&do mensal com
feedback de todos os funcionarios e o formulario de comunicacdo (F), projeto Eureca (H),
intranet (A, C, E, G e H) entre diversos outros, mas 0 mais importante € que os procedimentos
sgjam continuos e com o propdsito de que “se aidéia foi boa e viavel se aplica, se ndo d4, se

explicatambém” (entrevistado da empresa F).

A caixa de sugestes/melhorias é aberta diariamente nas empresas e as equipes que
apresentam contribuigdes em quantidade e qualidade sdo premiadas, 0 que faz com que o
motivo para a agdo Sgja muito maior, assm, as empresas obtém informagdes e sugestdes
relevantes e aplicavels em sua grande maioria, como no caso da empresa A, que tem
aproveitado em média 80% das manifestaghes, em sua maioria relativa aos processos e

produtos.

Buscou-se identificar, também, se as pessoas e€/ou as equipes de trabalho sdo
recompensadas pel 0 seu desempenho como uma equipe (Apéndice C, pessoas, questdo 2) com
préticas de motivagdo extrinseca (BERGAMINI, 1997) e intrinseca (HERZBERG, 1997;
BERGAMINI, 1997; BEER; WALTON, 1997), combinando um sistema de bénus com a
prética da administracdo (WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 1999). Esta questdo foi
respondida com posicionamentos distintos, gerando uma pontuacdo média de 65,4% do grau
maximo de efetividade do alinhamento organizacional. Respostas como: reconhecimento com
premiacdes e participacdo em projetos (empresa A), cesta basica (empresa B), recompensas
coletivas como na area de lazer e educacdo, reconhecimentos morais e profissionais, entre
outras, foram evidenciadas nas organizagoes.

Interligando-se de modo indubitéavel ao sistema de recompensa, identificou-se pelas
consideracbes dos entrevistados, que as demais organizacbes tém em sua politica de
reconhecimento de todo o quadro de pessoal 0 PPR, exceto a empresa D que, inclusive,
apresenta a menor pontuacdo na questdo. Segundo os entrevistados, o PPR, em gerd,
melhorou a motivagdo, o envolvimento e o comprometimento de todos, bem como aumento
da produtividade e da qualidade (FLEURY; HUMPHREY, 1992; MILKOVICH;
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BOUDREAU, 2000). Este fato reforca que o ainhamento contribui para o aumento da
produtividade dos colaboradores e para 0 desempenho da organizacéo.

A diferenca maior se deu quanto a forma de recompensa, pois no caso das empresas B,
E, F e G, a distribuicdo dos resultados é igual para todos e partem da concepcédo de que €
preciso trabalhar com a idéia da unidade. “A empresa como um corpo, incentivando espirito
coletivo [...] aempresa € agrande equipe [...] aforga esté na unidade total e ndo no individual
do setor” assinala o diretor da empresa E. Ja as empresas A, C e H distribuem os resultados
com base nas metas (WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 1999) globais, departamentais e
individuais. Parte da idéia de que “se eu individualmente estou bem, automaticamente o meu
departamento estara bem, e a organizacéo também, é uma cadeia”’ (entrevistado da empresa
C). O acompanhamento transparente e atualizado do PPR, como meio de monitorar o0s
resultados fisicos e econdmicos por todas as partes interessadas, transmite maior credibilidade
e torna-se um atributo de valor da empresa para com seus colaboradores, motivando-os ainda
mais a envidar esforgos alinhados ao objetivo principal da organizacdo, modificando a forma
de gestéo, tornando-a uma importante pega de apoio as préticas relacionadas a administracéo
mais participativa (TADEUCCI, 2005; CERTAJA; SILVA, 2005).

Deve-se observar, no entanto, que existem multiplos valores que, na maioria das
vezes, aparecem interligados como, por exemplo, pessoas e clientes. Do ponto de vista
prético, tem-se observado, nas Ultimas décadas, uma preocupagdo maior de grande parte das
empresas em estar atenta aos movimentos do consumidor, visando mais uma reagéo ao seu
comportamento, do que uma busca de atuacdo com ele, de acordo com principios previamente
estabelecidos.

Nesta otica, confirmou-se também que 0s grupos internos da organizacdo cooperam
para acancar a satisfagdo dos clientes (Apéndice C, pessoas, questdo 3), isto gragas ao bom
alinhamento, detectado também na pontuacdo média de 89% do grau méximo de efetividade
do ainhamento organizacional nas organizagbes, como constatou-se nos relatos do
representante da alta administragdo da empresa A: “a avaliagdo de competéncia dos gestores
prioriza mais os clientes que os custos’; e da empresa B: “foco no cliente, satisfacdo do
cliente”. Estes representantes lembram que, se a estratégia for direcionada para os clientes, ela
deve ser formada e informada pelas pessoas que a executam, a exemplo do que ocorre na
empresa F, ao relatar que ndo basta pesguisar/avaliar como se constroi uma relagdo de

confianga com o cliente, 0 importante € que os resultados sejam analisados e divulgados para
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todos os colaboradores; “entéo eles se sentem também parte integrante daquilo que ele esta
fazendo, melhor ou pior, ou sgja, faz com que ele realmente participe e coopere”. Argumenta
gue ndo basta a maximizagdo dos esforgos no processo de satisfazer as necessidades dos
clientes, é preciso que as pessoas compreendam e cooperem na realizacdo da estratégia geral
daempresa (PRIETO, 2000).

Reforgando a importancia da andlise dos processos de mudanca (SAUSEN, 2003), foi
investigado também se é medido o impacto na satisfacdo dos colaboradores quando ha
mudanca nos processos (Apéndice C, pessoas, questdo 4). Percebeu-se esta como uma
dificuldade das organizacfes, dada a baixa pontuacdo atribuida pelos entrevistados que
resultou em uma média de 74% sobre o total da pontuagdo, pois na maioria das vezes ela
acontece de forma hierérquica, ou sgja, de cima para baixo. Em grande parte das organizactes
ocorre a agdo e depois avalia-se 0 impacto, de forma restrita e informal, como comenta a
entrevistada da empresa F. “poderia se avaliar o impacto antes de tomar a agcdo, mas hoje
ainda acontece a agao reativa, mensura-se (quando se mensura) apenas depois da agéo |...]

diria que poderiamos melhorar muito isso”.

Mediante este contexto cabe destacar dois exemplos positivos das empresas
pesquisadas. Inicialmente o relato do entrevistado da empresa B: “todos antes de assumir uma
funcéo ou uma nova fungdo recebem um treinamento dos passos a serem seguidos, ou sga,
todos sdo preparados para a fungdo que irdo exercer” e, depois, hd um acompanhamento com
estes colaboradores. O segundo depoimento foi do diretor da empresa E, com um modelo de
administracdo mais participativa. Entende que geralmente a mudanca causa um desconforto
inicial, mas busca envolver atodos nos impactos da mudanca, pois acreditam que “quando as
pessoas sdo envolvidas e fazem parte do processo decisorio da mudanga elas sdo cientes do
seu beneficio e, vao compartilhar desse beneficio por meio dos resultados, como o PPR”
despojando-se da relagdo tipica de capital x trabalho. “A pessoa se sente uma empresa
individua trabalhando dentro de um grupo e assim ela tem que gerar beneficio, resultados”.
Ja na empresa F a maioria das mudancas dos processos internamente é trabalhada com
ferramentas Kaizen; na G os colaboradores podem se manifestar por meio do canal livre, tanto
positiva como negativamente, em relagdo as mudangas ou demais interesses. Todos 0s
entrevistados admitem que a mudanca geralmente é compartilhada, mas ela ndo é mensurada
e registrada, sO informalmente, com exce¢do do que ocorre na empresa B, o que demonstra
ser uma deficiéncia nas empresas em geral, e se torna preocupante no contexto do

alinhamento, no qual a mensurac&o € indispensavel (LABOVITZ, 2004).
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4.2.5 Instrumentos de gestéo utilizados na sustentacdo do alinhamento

Tendo presente o segundo objetivo especifico da pesquisa, identificou-se alguns
instrumentos que estdo sendo utilizados pelas empresas da amostra visando sustentar o seu
alinhamento organizacional. Assim, 0s argumentos expostos pelos entrevistados permitiram

identificar um conjunto de instrumentos em uso em cada dimensdo, destacando-se:

a) estratégias. adocdo de plangamento estratégico participativo (construcéo,

comunicagdo, execucdo, acompanhamento e avaliago).

b) processos. sistemas integrados, certificagdes, ferramentas informatizadas de
prevencdo, controle, avaliacdo e processos de melhoria; identificacéo das causas para atacar a

raiz dos problemas.

c) clientes: politica de relacionamento na qual cada cliente € um cliente e cada produto
€ um produto; producdo conforme o pedido; comunicacdo e cooperacdo direta entre a empresa
e as necessidades dos clientes, tecnologia da informacdo (intranet); disseminacdo e

socializacdo interna e externa das informagdes; conquista de mercado interno e externo.

d) pessoas. gestdo participativa e humana;, PPR; pesquisa e avaiagdo de clima
organizacional; representante dos funcionarios, reunibes mensais, formuldrio de
comunicagdo; comunicagdo clara e aberta; motivagdo; vaorizagdo; intranet;

reconhecimentos; cursos; treinamentos; entre outros.

Este conjunto de instrumentos, do ponto de vista dos entrevistados, vem contribuindo
de forma efetiva para a obtencdo de melhorias no desempenho das organizacfes. Este fato
pode ser comprovado na medida em que as organizagdes pesquisadas, em meédia, atingiram
87% da pontuacdo maxima exigida para o ainhamento perfeito na concepcéo de Labovitz e
Rosansky (1997), especialmente considerando-se que estdo inseridas em ambiente complexo e
dindmico. Os dados revelam (grafico 2) que ha uma harmonia entre os elementos-chave do
alinhamento organizacional, ressaltando-se a necessidade de buscar-se um maior alinhamento
na dimensdo das pessoas visando a realizagdo da estratégia geral das empresas (PRIETO,
2000).
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4.2.6 Sintese das questdes de alinhamento organizacional nas empresas pesquisadas

Com base no modelo de Labovitz e Rosansky (1997) e nas andlises redlizadas a partir
do diagnostico (questdes de 1 a 4), apresenta-se uma sintese das dimensdes do alinhamento
organizacional nas empresas pesguisadas. O grafico 01 apresenta a média geral das empresas

(em %) correspondente ao grau de efetividade do alinhamento organizacional .

96% Média das empresas em %
92% +
88% +
g 84% + e§\° -
g 80%- B & Q)Cf;\“
S 76%- S
72% ‘ : 1L ®
Dimensdo CLIENTES ESTRATEGIAS PROCESSOS PESSOAS

Grafico 01: Médiageral do grau de efetividade nas dimensdes do alinhamento

Depois de redizar a andlise do ainhamento organizacional em cada uma das suas
dimensdes, visualiza-se, por intermédio do grafico 01 que, em média, a maior pontuacdo
(92%) encontra-se na dimensdo dos clientes e a menor pontuagdo apresenta-se na dimensdo
das pessoas com 81% do total maximo do grau de efetividade. No exposto é importante que se
reconhega que as empresas sao representadas por pessoas, e que clientes ndo se relacionam
com entidades, mas com essas pessoas/colaboradores que, a0 mesmo tempo em que sdo a

imagem das empresas, trazem representagdes de um ambiente complexo (SCHEIN, 1982).

A mensuragéo por meio do diagndstico de alinhamento de Labovitz e Rosansky (1997,
p. 67) e sua representatividade em grafico radar, possibilita conhecer a medida visual e
guantitativa do alinhamento e compreender ainter-relagdo entre os elementos organizacionais,
permitindo identificar se a empresa esta alinhada ou desalinhada, se sofre de alguma patologia

ou ndo, e que meios poderdo auxilia-la.

No gréfico 02, elaborado com base nos dados da amostra, constata-se que ndo ha um
grande desalinhamento entre os elementos-chave. A dimensdo das pessoas com uma
pontuacdo média de 32,4, no entanto, apresenta-se bem aquém das demais dimensfes, a

exemplo do verificado no gréfico 01. A este tipo de situagcdo os autores denominam de
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“tirania de um”, ou sgja, as pessoas da organizagao procuram desempenhar suas atividades da
forma que melhor entendem, mas esquecem de comunicar-se entre s € nem sempre estéo

focadas nas necessidades e desejos dos clientes.

Média Geral ESTRATEGIAS
guestdes 1-4

PROCESSOS 3 £ \‘ 3 6 CLIENTES

PESSOAS

Grafico 02: Gréfico radar damédia geral do grau de efetividade, questbesde 1 a4

Em consondncia com o ainhamento organizacional defendido por Labovitz e
Rosansky (1997), fica evidente a necessidade de melhorar a comunicagéo e informacdo entre
as pessoas (liderancas e colaboradores), compreendendo suas reais contribuicbes e
maximizando os esforgos no sentido de satisfazer as necessidades dos clientes, alinhadas as
estratégias da organizacdo, na perspectiva de desenvolver uma cultura na qual todas as
dimensdes do alinhamento trabalhem conectadas e integradas ao propésito principal, em
busca de resultados extraordinérios do negécio (LABOVITZ, 2005b).

4.3 I dentificacdo da Responsabilidade Social como Elemento Intrinseco do Alinhamento

Organizacional

Como terceiro objetivo especifico desta dissertacdo, fixou-se explorar se a
responsabilidade social estd sendo entendida como um esfor¢o sistémico, coordenado e
integrado ao alinhamento da organizac&o. Para tal, incorporou-se mais seis questdes em cada
dimensdo do perfil de diagnéstico de ainhamento; questdes estas relacionadas a
responsabilidade social, que compuseram o0 questionario aplicado aos entrevistados das
empresas da amostra. As questdes de 5 a 10, com escala de 1 a 10 para cada questéo,
buscaram identificar o grau de efetividade da responsabilidade social nas dimensdes do

alinhamento organizacional.
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A figura 15 revela as médias dos graus de efetividade atribuidos pelos entrevistados

em cada dimensdo, nas questbes de 5 a 10 relacionadas com a responsabilidade social.
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Figura 15: Média do grau de efetividade por dimensdo nas questdes de 5 a 10

Inversamente ao que se observa no gréafico 02, em que o maior alinhamento se deu na

dimensdo dos clientes, ao inserir questdes de responsabilidade social no perfil de diagndstico

constata-se que o0 grau de efetividade que apresentou 0 maior desalinhamento situa-se

exatamente na dimensdo dos clientes, com uma pontuacdo media de 36 pontos de um total de

60,1 representando 60,1%; ja 0 maior grau de efetividade ocorre na dimenséo das estratégias

com uma média de 55 pontos, representando 91,6%, confirmando que a temética da

responsabilidade social faz parte da missdo, visdo e valores das empresas da amostra. Ja no

tocante aos clientes, deve-se destacar a preocupacdo quanto a sua integragdo na atuacdo da

responsabilidade social das empresas.

Determinando-se a média geral por dimensdo relacionada com as questdes de 5 a 10

envolvendo a responsabilidade social em cada empresa da amostra, obtém-se a figura 16.

Média geral

Dimensdes/ EMPRESAS
uesessay | [ A | [ B[ [S] |0 [E|LF| S| [H] | mece
ESTRATEGIAS (60) 56,0 |59,7| |56,3] |53,3]| |53,7| |50,7| |53,7| |56,3 55,0
PROCESSOS (60) 54,01 |56,7| |48,0] |52,7| |52,0| |52,7] |49,0| |56,3 52,7
CLIENTES (60) 36,7 |52,3] [30,0] |23,7| |357] [34,3| |29,0( |46,7 36,0
PESSOAS (60) 52,3 |59,7| |52,3] |51,7| |48,0| |53,0( |48,0] [50,3 51,9
M édia (max 60) 298| (57,1 |46,7| |453| |47,3| |47,7| |449] | 524 48,9

Figura 16: Média geral por empresa pesquisada, questfes de 5 a 10.
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Confirma-se na figura 16 que em todas as organizagbes 0 menor grau de efetividade
relacionado com a responsabilidade social ocorreu na dimensdo dos clientes. Nas empresa que
obtiveram as maiores médias (B e H), as justificativas, entre outras, sdo: no caso da empresa
B, com uma pontuagdo de 52,3, os entrevistados acreditam que isso se deve a presenca de
revisores dos clientes na prépria empresa e a auditoria de responsabilidade social realizada
pelos clientes; na empresa H, que apresentou uma pontuacdo média de 46,7 pontos, por ter
como maior cliente outra empresa do mesmo grupo, fazendo com que muitas das atividades

de responsabilidade social sejam conjuntas.

Nesse contexto, buscou-se identificar nas organizagtes da amostra por meio do perfil
de diagndstico, as variaveis em cada questdo nas dimensdes do alinhamento organizacional

guando inserida a temética da responsabilidade social.

4.3.1 Dimens&o das estratégias

Na figura 15 essa dimensdo atingiu uma pontuacdo relevante de 91,6% sobre a
pontuacdo maxima do grau de efetividade, ndo diferindo muito da média total verificada nas
guatro questdes do ainhamento organizacional definidas por Labovitz e Rosansky (1997),
cujo percentual foi de 89%, (figura 13) permitindo entender-se que a responsabilidade social

pode ser considerada intrinseca na dimensao das estratégias.

Na perspectiva de que a responsabilidade social sga pensada em consonancia com a
estratégia global da organizacao, faz-se necessario que esta busque a coeréncia e a efetividade
entre o discurso e a prética de suas agdes. Neste sentido, quando questionados se a
responsabilidade social faz parte das estratégias da empresa e sdo legitimadas e
ingtitucionalizadas (Apéndice C, estratégias, questdo 5), 100% dos entrevistados afirmaram
gue sSim, tanto no ambiente externo como, principamente, no ambiente interno,
complementando que faz parte da cultura da empresa, resultado este confirmado também pela
atribuicdo quantitativa que somou uma média no grau de efetividade de 9,5 em um total de
10. Observou-se, ainda, que cada empresa tem uma forma de desenvolver a estratégia da

responsabilidade social, buscando envolver também seus stakehol ders.

Na empresa F, por exemplo, os fornecedores sdo conscientizados sobre a norma SA

8000 e, acompanhados em relac&o aos objetivos e metas, envolvendo inclusive a certificago
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gradativa em responsabilidade social, trabalhando de forma corporativa. No intuito de
envolver e comprometer as pessoas, desenvolve-se um projeto infantil dentro do espaco fisico
da empresa para 240 criangas, sendo 50% filhos de funcion&rios e 50% criancas da
comunidade. Sua sustentabilidade acontece por intermédio da empresa e de seus
colaboradores, inclusive com gjuda financeira voluntaria (atualmente a adesdo é de 100% e a
doagdo financeira voluntéaria individual é de R$ 2,00 a R$ 10,00). Cientes que essa estratégia
pode ser modelo para outras organizagdes, estdo disponibilizando esta franquia, a custo zero,
para outras organi zagdes que queiram dar continuidade ao “sonho de um homem” que tem em
seu conceito de vida a responsabilidade social, e que ela deve ser partilhada para se

concretizar.

Na empresa G, hd uma fundagdo propria para coordenar e promover todos 0s projetos
e programas de responsabilidade social, tanto no &mbito interno como externo. Cabe destacar,
também a empresa C, na qual se definem metas e indicadores de responsabilidade social, que
sdo acompanhados, mensurados e, anualmente, os resultados sdo apresentados a toda a
organizacdo. Os entrevistados desta empresa comentam que ndo basta investir
financeiramente em projetos sociais, € preciso que a comunidade interna e externa participe
efetivamente, para que estes tenham continuidade e sustentabilidade. Um exemplo € o projeto
flores, em que gjudam inclusive na comercializagdo e nos contatos com outras organizagoes,
conduzindo para a auto-sustentabilidade daquele bairro. Comenta, ainda, um dos entrevistados
da empresa C: “a gente ndo quer dar por dar, ndo € o que a gente quer e nem o que vai ajudar

eles, ensinamos a pescar e ndo dar o peixe”.

Na mesma linha, buscou-se saber dos entrevistados se a responsabilidade social faz
parte da missdo, visdo e valores das empresas (Apéndice C, estratégias, questédo 6). O grau de
efetividade apresentou-se alto com uma pontuagdo média de 9,6 em um total méximo de 10
pontos. N&o consta na maioria das empresas a palavra responsabilidade social, mas afirmam
gue ela transcende as demais nomenclaturas, revelando-se como uma politica desde a origem
destas organizagdes e muito bem entendida na quest&o ética e do respeito aos compromissos
firmados. O diretor da empresa E assinada “a gente tem como principio na empresa, que o
gue é lega ndo se discute, 0 que € ético se faz. Engloba perfeitamente a questdo de
responsabilidade social na empresa’. O representante da alta administragdo da empresa F,
acrescenta que ela € uma politica integrada com todos os sistemas (1SO’s) da empresa. O
diretor da empresa B lembra, também, que, ao serem auditados quanto a responsabilidade

socia por cliente de empresa britanica, a tnica inconformidade com o método de avaliacéo



128

referia-se a auséncia da pal avra responsabilidade socia na visdo, missdo e valores da empresa
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Constava "ciente da sua responsabilidade
socioeconémica’, no entanto os auditores perceberam gue na prética ela existe, acontece na
empresa. O diretor comentou que ndo basta que ela esteja escrita, € preciso que realmente
aconteca e que ela sgja efetiva e integrada. Independente disso, fizeram as alteragbes, na

certeza do gue o que definiram como missdo e visdo, eraverdadeiro.

Numa economia capitalista, como é a brasileira, as empresa precisam auto-sustentar-se
para manter-se no mercado. Para uma organizacdo perpetuar se no mercado e estar entre as
lideres, no entanto, precisa criar um alinhamento integrado entre pessoas, clientes, estratégiae
processos (LABOVITZ; ROSANSKY, 1997), fundamentada em uma conduta responsavel
com os stakeholders (FREY; FREY, 2002). Nesta linha de pensamento, ao investigar se a
missdo social da empresa compartilha a visdo de que o desenvolvimento desta vai além da
lucratividade (Apéndice C, estratégias, questdo 7), os entrevistados mostram-se alinhados com
a concepcdo de Drucker (1994), comentando que é necessario o lucro para a sustentabilidade
financeira, mas este ndo pode ser um fim em s mesmo. Neste sentido, discordam do
economista Milton Friedman (1985), enfatizando que o desempenho econémico ndo é a
principal responsabilidade socia de uma organizacdo. O representante da alta administracéo
da empresa A menciona que “pode até ndo gerar lucro direto, mas estéa respondendo a
responsabilidade social em @mbito mundial™, pois muitos outros elementos estdo envolvidos,
de forma ampliada e dindmica (ARRUDA; CARDOSO, 2003), entre €eles, a responsabilidade
socia e a ética, sendo que o comportamento ético por parte da empresa é esperado e exigido
pela sociedade, e é a Unica forma de obtencdo de lucro com respaldo moral (MOREIRA,
2002). E importante mencionar também o comentério do diretor da empresa C, ao expor que
ndo definem o lucro. Assinala que primeiro deve se trabahar certo, “depois vemos o0 que

sobrou, e se ndo sobrar a gente volta atras, revisa, etc., trabalhamos num sentido pro-ativo”.

O diretor da empresa E sustenta que a misséo social e lucratividade estdo relacionadas.
Acredita, todavia, que deveria mudar a forma como € vista a missdo social de uma
organizacao, e a propria SA 8000 vem contribuindo para a evolucdo desta visdo micro que
confunde caridade e filantropia com responsabilidade socia (GREY SON; HODGES, 2002).
“Q posicionamento € que a responsabilidade social gera resultado para a empresa, tendo boas
atitudes, tendo uma boa imagem [...] isso, é claro, aumenta a lucratividade, mas com certeza

ndo se faz com uma visdo exclusiva de lucro, mas entra num processo de ganha- ganha”, ou
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sga, se as pessoas envolvidas estdo ganhando, a empresa também esta ganhando,

configurando-se em oportunidades estratégicas.

Essa motivacéo tem levado as empresas a empreenderem na sua misséo socia desde o
seu plangjamento estratégico, indicando agdes e verbas voltadas a &rea social, como comenta
um dos entrevistados da empresa F. “a empresa sempre busca agdes que beneficiam os
funcionérios, a comunidade, o cliente, os acionistas [...] a empresa tem a SA 8000, ISO
14000, OHSAS, a qualidade e a questdo da responsabilidade civil sobre seus produtos, entre
outros”. Neste sentido, cabe destacar que as empresas da amostra estéo descobrindo a nova
“mina de ouro” que o socia representa, procurando agregar outros valores além de téo-
somente a maximizagdo dos lucros e do retorno para os acionistas (VERGARA; BRANCO,

2001), pois elas ndo estéo isoladas; 0 entorno interfere e sofre interferéncia delas.

Ao questionar se a inclusdo da responsabilidade social ha misséo e nas estratégias da
empresa tem proporcionado melhor desempenho mercadol 6gico e econdmico a longo prazo
(Apéndice C, estratégias, questdo 8), verificou-se que, para grande parte das empresas, essa €
uma questdo ainda a ser investigada com maior profundidade. A totalidade acredita que sim,
mas isso hao € mensurado, é dificil de fazé-lo, adém do que ndo € este o foco das empresas

gue tém responsabilidade socia, ela ultrapassa as questdes financeiras.

Outrossim, o grau de efetividade apresentou uma média de 8,1 pontos em uma
pontuacdo méaxima de 10, representando que ainda € pouca a influéncia da responsabilidade
social no desempenho mercadol6gico; ja tem sido, no entanto, ponderada em muitas outras
questdes, como créditos bancarios, integracdo de model os de gest&o, imagem da organizagéo,
melhor tratamento dos fornecedores quanto aos produtos adquiridos, investimentos publicos,
exigéncia de alguns clientes externos (ainda sdo poucos os gque exigem, mas o que define
mesmo a compra ainda é o prego e a qualidade), entre outros. Para um dos entrevistados da
empresa A, esta € uma questdo de “efeito domind, fornecedores-empresa-clientes-
comunidade”, ou sgja, muito mais que o respaldo financeiro € o comprometimento de toda a
cadeia, mas, ainda é “um processo lento (Empresa C)”. Dependendo do setor, os resultados
sd0 mais rgpidos, como ocorre na empresa E: “para nos até a curto prazo. Tem empresas
clientes, principamente multinacionais, que também atuam com responsabilidade social, que
deram preferéncia de compra para nossa empresa por termos a norma, ou seja, tem ajudado

imediatamente, nés ja ganhamos muitos pedidos em funcédo disto”.
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Outro caso € manter os clientes, a exemplo das empresas C e H, que antes mesmo de
ter a norma sempre atuaram com essa concepgao. A norma foi uma forma de certificar o que
ja vinham realizando e se antecipar as tendéncias de mercado, e hoje em dia enfrentam com
tranquilidade as exigéncias dos clientes importadores que demandam inclusive plano de agdo
social para 0s proximos cinco anos, idéia também compartilhada na empresa B, que

atualmente recebe inclusive auditoria de responsabilidade socia dos importadores.

Essa tranquilidade das empresas transparece, pois as mesmas desempenham sua
funcdo social no dia-a-dia, independente de exigéncias, mas em especia para com 0S
processos e as pessoas que nela participam, como complementa um dos entrevistados da
empresa G: “0 maior impacto social da horma SA acontece dentro da empresa”. Fica o aerta
para as organizagdes que buscam a certificagdo visando apenas um melhor desempenho

mercadol 6gico, e ainda mais a curto prazo; elas, provavelmente, ndo seréo bem sucedidas.

As crescentes dificuldades enfrentadas pelas organizagtes diante de a um ambiente
externo cada vez mais mutavel e descontinuo, tém demandado novas estratégias e processos
de decisdo em busca do desenvolvimento organizacional. Ao indagar os entrevistados,
observou-se que em algumas com mais efetividade e, em outras, com um pouco menos, todas
as empresas pesguisadas identificam em suas estratégias uma postura de inser¢do socia no

ambiente interno e externo (Apéndice C, estratégias, questéo 9).

O grau de efetividade observado foi, em média, de 8,9 pontos de uma pontuacéo
maxima de 10, principalmente nas empresa B, C e H, com destaque para a B que atingiu o
patamar dos 100%, resultado que, segundo os entrevistados, justifica-se pela ética e
transparéncia, bem como com a preocupacéo com a qualidade de vida dos diferentes publicos
gue se relacionam com estas empresas. Para um dos entrevistados da empresa E, o grau ainda
nao € o desgado, pois “ja estdo definidas as acdes, mas ainda falta concretizar muitas delas”.
Na concepcdo do representante da alta administracdo da empresa F, “se 0S NOSsos
funcionarios estdo satisfeitos, 0 nosso cliente estara mais satisfeito ainda, e, ao envolver todas
as partes interessadas [...] faz com que nés realmente desempenhamos e identificamos esta

postura de inser¢éo social”.

Neste contexto, a responsabilidade social tende a provocar mudangas tanto
internamente quanto na comunidade em que a empresa esta inserida. O desenvolvimento de
estratégias de integracdo, segundo todos os entrevistados, resultou em maior produtividade,

comprometimento e satisfacio das pessoas internas e externas a organizagdo (GRONROOS,
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1993). A comunicagao tem sido cada vez mais transparente e, conseqiientemente, melhorou o
desempenho no desenvolvimento global da empresa. Para contribuir com o fortalecimento da
sociedade e construcéo da cidadania, 75% das empresas pesquisadas participam de projetos
comunitarios (A, B, C, F, G e H), de parcerias educacionais (A, B, C, E, F, G e H), de

programas de preservacdo ambiental (A, B, C, D, F, G e H), entre outros.

Um exemplo é o que ocorre na empresa C, relacionado com a comunicagdo
transparente tanto interna como externa, com respostas até 48 horas, inclusive com a
comunidade, quando esta solicita, sugere ou reclama. Segundo o diretor da empresa C, isso
aconteceu com “a construcdo de um quiosgue, valorizando aidéa e o pedido externo, mas sO
gue isso ndo era o suficiente para nds, entdo adotamos e cuidamos do mesmo, até plantamos
as flores de outro projeto externo”.

Hatambém, projetos voltados a educacéo, desenvolvidos nas empresas A, C, E, F, G e
H, envolvendo tanto o publico interno como externo, desde colaboradores, criangas, pais e
comunidade, em busca de um presente e futuro melhores, entendendo inclusive que precisam
comegar em casa, investindo primeiramente na educagdo dos seus colaboradores (PORTER;
KRAEMER, 2002). Parece inegavel, portanto, que a responsabilidade social € uma postura
estratégica, que vem evoluindo, tornando-se cada vez mais continua, constante e com

compromisso, envolvendo todos os atores sociais.

Outra questdo era verificar se a responsabilidade social j& era contemplada nas
politicas e estratégias das empresas independente da decisdo de obter a certificacdo da SA
8000 (Apéndice C, estratégias, questdo 10). De forma unénime, percebe-se que a
responsabilidade social jafazia parte das estratégias, das politicas, da cultura destas empresas,
em especia nas empresas A, B, C, G e H, que apresentaram o grau de efetividade com
pontuagcdo maxima, ou sgja, de 100%. Na empresa D, justifica-se 0 grau médio de 9 pontos
(Apéndice D), pois, por mais que os gestores tenham em sua filosofia a responsabilidade
social, elavem se solidificando a passos largos, principalmente com a SA 8000; na empresa E
(8,7 pontos) a SA 8000 auxiliou a estruturar ainda mais os procedimentos da organizagéo; e,
na empresa F (7,3) a questdo vem de berco mas, como a empresa € nova, tudo esta
acontecendo simultaneamente.

Ficou também evidente que as questBes voltadas a responsabilidade socia e a ética

precisam estar na cultura das organizacfes. Respostas como: “ja tinhamos aspectos éticos na
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conduta” (A); “a responsabilidade social j& estava na cultura da empresa muito antes da
certificagdo, claro foram realizadas algumas melhorias” (A e B); “a certificacdo é
consequéncia’ (C); “foram realizados apenas alguns ajustes e procedimentos, algumas
adequacdes a legislacdo, algumas outras agdes com fornecedores, mas estruturalmente a
empresa mudou pouco, estava praticamente adequada’(E); “ja existia, mas foi melhor
estudada com a SA 8000” (E). Para a grande maioria, a certificacdo foi fécil,

aproximadamente seis meses entre a decisdo de buscar e a propria certificacdo.

Outra peculiaridade é que, independente das demais empresas do grupo terem em suas
estratégias a busca pela certificagdo ou ndo, isso ndo impede de apenas uma buscé-la (A, B, F
e G); o importante é que todas tenham o principio da responsabilidade social. Por exemplo, a
empresa A “tem a certificacdo desde 2003, mas as parcerias com a escola Senai hamaisde 17
anos, projeto [...] hamais de 14 anos”, justificando que realmente a norma vem para certificar
0 que ja é efetivo.

E pacifico, portanto, que a postura socialmente responsavel das organizagdes pode
estar se constituindo em mais um elemento intrinseco a ser valorizado e alinhado a misséo
organizacional. Dessa forma, as organizacGes vém modelando suas estratégias para atender a
mais esta demanda que o ambiente impde. Este estudo permite constatar que as estratégias de
responsabilidade socia precisam estar enraizadas na cultura dos gestores e da gestéo,
formadas por meio de um conjunto de valores e crencgas, pela estrutura do setor do qual fazem

parte e por decisdes e variaveis influenciadoras que sdo particulares em cada caso.

4.3.2 Dimens&o dos processos

O percentua do grau de efetividade do alinhamento organizacional, que foi de 88%
(figura 13, questbes 1 a 4), se manteve quando inseridas as questdes de responsabilidade
socia, pois apresentou, conforme a figura 15, um percentual de 87,8% sobre a pontuacéo
maxima do grau de efetividade (questdes 5 a 10), ou sgja, percebe-se que a responsabilidade

socia constitui em elemento intrinseco na dimensao dos processos.

Examinou-se também se 0s processos organizacionais, quando orientados para a
responsabilidade social, melhoram o desempenho operacional da empresa e a capacidade de
aprendizagem do corpo funcional (Apéndice C, processos, questéo 05). O resultado revela que

o grau de efetividade se manteve estavel em grande parte das organizacOes, variando de 8,7
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até 10, com uma pontuacdo média de 88,8% sobre um total de pontuacdo de 100%, mas é
preciso considerar também as respostas qualitativas, nas quais apenas a empresa B pontuou
com 100%, acreditando em melhoria de desempenho e aprendizagem. As demais empresas
acreditam que tais processos melhoram a aprendizagem, prevéem quanto ao desempenho que
os resultados ndo sdo téo significativos, até mesmo porque a norma exige um determinado
limite de horas de trabalho e, a0 mesmo tempo, os clientes esperam que as entregas de suas

encomendas sgjam pontuais.

Essa percepcdo é justificada por diversos dos entrevistados. “ndo melhora o
desempenho operacional, mas amplia a capacidade de aprendizagem. O desempenho pode
estar alinhado, mas tem o custo. Restricbes da norma quanto a hora-extra tem impacto no
resultado” (A); “no desempenho operaciona da empresa acredito que ndo, mas em relagdo a
capacidade de aprendizagem do corpo funcional acho que sm” (C); “a aprendizagem
melhorou muito, mas quanto ao desempenho estamos aprendendo ainda com algumas coisas
como horas-extras. Esta em nossos objetivos e metas a reducdo gradual da quantidade de

horas-extras” (F); “os beneficios internos motivam as pessoas” (H).

As empresas que apresentaram maior grau também o justificam devido a providénciae
encaminhamento procedidos. Na empresa B, por exemplo, houve “a implantagdo da
manutencdo preventiva de cada méaguina e um plano de controle de recebimento e entrega da
méquina para conserto. 1sso melhorou em muito o desempenho”; na empresa C, considera-se
como um ponto positivo o cuidado com o clima organizacional “ele proporciona melhor
rendimento [...] cuidamos desse ambiente agui, para que a pessoa chegue e saia daqui feliz,
cansada muitas vezes, mas feliz”; Um entrevistado da empresa E menciona: “é essencial o
comprometimento das pessoas, 0 envolvimento”, e o entrevistado da empresa C assinala que
“por meio de indicadores foi possivel mensurar e detectar que o desempenho operacional da
empresa melhorou em questdes como a erradicacdo do analfabetismo, pois a capacitagdo do
corpo funcional melhora o rendimento e faz com que as pessoas queiram vir a trabahar na

empresa’.

Em vista disto, a adequacéo e gjustes entre as fungdes e operagdes cotidianas com as
reais e efetivas necessidades internas deveriam ocorrer de forma integrada, coerente e com
sinergia entre todas as dimensdes da organizacdo, pois 0 mercado cada vez tem exigido mais
das organizagdes. Diante deste quadro, identificou-se que a norma SA 8000, como modelo e

ferramenta de gestdo, sistematizacdo dos processos e procedimentos, ndo proporcionou as
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empresas da amostra resultados significativos nas condic¢des de atendimento das exigéncias do

mercado (Apéndice C, processos, questdo 06).

Embora o grau de efetividade obtido a partir das posicbes dos entrevistados
corresponde a 82,1% do total possivel da pontuacdo, do ponto de vista qualitativo foram
identificadas respostas como: “nd&o melhora nem piora” (G); “depende, uns valorizam outros
ndo, 0 mercado quer € produto bom e com baixo custo” (D); “o mercado valoriza em pequeno
grau” (C); “o mercado ndo esta muito preocupado, mas isso fez com que a empresa exigisse
também dos seus fornecedores” (C); e outro entrevistado da mesma empresa (C) acrescenta:
“@titulo, € mérito, mas ndo é um modelo de gestdo como as normas |SO. A SA carece de um
modelo de gestéo, ela realmente ndo oferece ferramentas, ela utiliza agqueles indicadores
minimos, sexo, raga, faixa etéria [...] mas isso ndo resulta em clima organizaciona”. Esta
opini&o contraria a do representante da ata administracéo da empresa F, ao revelar que o
sistema de gestdo da organizagdo “é todo integrado, e as normas e 1SO’s precisam ser
complementares e integradas, e ndo isoladas, € mais facil para divulgar, para entender e mais
fécil até para oficidizar quando € integrado, ndo se fica distinguindo normas, passa a ser
filosofia da empresa”, ou sgja, os instrumentos de gestéo utilizados deveriam ser alinhados e
coerentes com a cultura organizacional e com o modelo de gestdo adotado na organizacéo
(PADOVEZE; BENEDICTO, 2003).

Neste sentido, ao identificar aguns instrumentos de gestdo, entre eles as certificacbes

e seu processo, foi possivel organizar a figura 17, com base nas certificacbes de cada

organizacao.

Certificagéo/Empresa/Ano| | A | | B | | C | | D | | E | | F | | G | | H | | Média
1SO 9001 versio:2000 1994 2003 2002| | 1996 2000 2003 1996 2002| | 100%
1SO/TS-16949 Versdo: 2002 2002 X X X X 2004 X X 25%
1SO 14001 Versan:1996 2000 X 2002 X X 2004 2004 2002 63%
OHSAS 18001 Versdo :1999 2003 X 2002 X X 2004 2002 2002 63%
SA 8000 Versdo 2001 2003 2003 2002| | 2002 2005 2004 2003 2002| | 100%)
Empresa certificadora DNV DNV BVQI DNV DNV DNV | |DNV BVQI

Balango Social - AL Sim X Sim X X X Sim X 38%
Balanco Social - Ibase X X X Sim Sim X X 25%

Figura 17: Resumo das certificagdes das empresas da amostra

Como se observa na figura 17, 100% das empresas da amostra sdo certificadas com a

SA 8000 e a ISO 9001. Nas empresas B, C e H, as duas cerificagdes foram realizadas no
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mesmo periodo e, nas demais, que representam 63%, a SA 8000 foi precedida pela SO 9001.
Também o quadro demonstra que as empresa B, D e E, priorizaram as certificagdes da SO
9001 e da SA 8000. Cabe destacar, ainda, que 63% das empresas pesquisadas ja possuem
também a | SO 14001 (meio ambiente) e a OHSAS 18001 (salde e seguranga).

Ainda, 38% das empresas pesquisadas ja divulgaram seus balancos sociais na
Assembléia Legidativa do Rio Grande do Sul, sendo que uma delas, no ano de 2003, recebeu
o Troféu Responsabilidade Socia na categoria grande porte. Duas empresas ja estdo
publicando seus balancos socais no Ibase, embora publiqguem na Assembléia Legidativa.
Como todas as empresas pesquisadas estdo localizadas no Rio Grande do Sul, poderiam
publicar seu Balango Social na Assembléa Legislativa como um instrumento de avaliacéo
(FREY; FREY, 2005), mensuragdo, (TORRES, 2001) e comunicagdo de suas acgOes de
responsabilidade social.

Neste cenario, cabe destacar a relevancia da Contabilidade como uma Ciéncia Social
(TESCHE, 1991), capaz de identificar, relatar e demonstrar, tanto no aspecto quantitativo
guanto qualitativo, as relagbes ocorridas entre o resultado da empresa e a sociedade (DE
LUCA, 1998) e podera fornecer o Balanco Socia (KROETZ, 2000), por meio do seu
profissional, o contador. Para tanto as organizacOes, poderdo utilizd&lo também como
ferramenta de suporte para a tomada de decisdo ante as novas redlidades e tendéncias
(KROETZ, 2001).

Na concepcdo do diretor da empresa E “ha todo um processo de capacitacdo, além de
gue o mercado valoriza; as pessoas tém uma outra postura quando inseridas no mercado como
um todo”. ExpBem também que a responsabilidade socia requer fornecimento de um bom
produto e servigo, ou Segja, “para estar socialmente correto ndo se pode apresentar para 0
mercado um produto defeituoso, ou ndo cumprir com aquilo que foi combinado, ou uma série

de outras agdes que estéo dentro desta responsabilidade assumida’.

Os entrevistados das empresas A e C se questionam: “se perdermos a certificagdo
como ficaremos diante dos fornecedores? Qual serd a interpretacdo do cliente? Dos
colaboradores? Pois todos 0s semestres realizamos as auditoria, informamos sobre a avaliagéo
da certificacdo, qual seriaareacdo do mercado?’. Ou sgja, ha uma preocupagao quanto ater e
deixar de ter a norma, qual seria 0 custo da ndo-observancia, pois néo tratar o lado socia

poderia expor as empresas, que correriam o risco de ruptura (SPERS, 2005) com o ambiente
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em gue estdo inseridas pois, para a maioria das organizagbes da amostra, muito mais que o

mercado, a normatambém contribui para a melhoria do relacionamento enddgeno e exdgeno.

Estas contribuicBes qualitativas levam a reflexdo do ambiente de mercado, que néo
esta restrito ao cliente, mas inclui toda a cadeia em que a organizagdo esta envolvida, e a
norma, quando alinhada e integrada ao sistema de gestdo, podera ser uma ferramenta de
gestdo, sistematizacdo dos processos e procedimentos. Cabe, entdo, as organizagBes que
desgjam permanecer no mercado, adaptar-se as novas realidades e tendéncias (KROETZ,
2001), avisualizar ndo apenas o mercado-cliente, mas o contexto e entorno, inclusive a cadeia
de fornecimento.

Quanto aos fornecedores, buscou-se identificar se as empresas estudadas priorizam
negociagbes com fornecedores que cumprem os requisitos sociais (Apéndice C, processos,
guestdo 07). Obteve-se uma média do grau de efetividade de 8,96 pontos e, considerando que
o controle de fornecedores € um dos aspectos mais complexos e essenciais da SA 8000
(LEIPZIGER, 2003), verificou-se que as empresas priorizam, mas ainda ndo na totalidade, as
negociagdes com fornecedores, 0s quais se comprometem e se tornam Co-responsaveis com as
mesmas. Na totalidade das organizagOes da amostra houve conscientizagdo e qualificagdo dos
fornecedores, por meio de reunifes, encontros, treinamentos, e-mails, informativos, manuais,
inclusive auditorias e avaliagOes por parte destas em relagdo aos seus fornecedores, entre
outros, para que estes, uma vez sensibilizados, também possam ser socia mente responsaveis,

de forma alinhada com os objetivos socials da organizagéo.

Cabe destacar, no entanto, conforme declaracfes dos entrevistados, que ha um maior
comprometimento do fornecedor para com as empresas, mas a reciproca ndo é sempre
verdadeira. Ha uma parceria entre ambos, mas esse ndo é um requisito Unico na tomada de
decisdo de compra, e também ha variacdo quanto ao setor, ambiente e localizacdo. Em
algumas organizacOes, como a empresa H, ja ha uma conscientizagcdo de que “a certificaco

depende de como os fornecedores realizam o trabalho deles, logo priorizamos”.

Segundo os entrevistados, grande nimero dos fornecedores, ao preencher o termo de
compromisso em ndo empregar méao-de-obra infantil, ndo discriminar, etc., assnam e se
comprometem naintencéo de obter contratos duradouros e até mesmo tratamento preferencial
(LEIPZIGER, 2003). Ressalta-se que todas as empresas estudadas sdéo de médio e grande
porte e possuem diversos fornecedores localizados em regides distintas e muitos fora do pais,
e, quanto mais longa a cadeia de fornecimento, mais complicado o acompanhamento e

auditoria da norma. Constatou-se que nas empresas C, D e E, a auditoria aconteceu com maior
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énfase no inicio do processo da certificagdo; no entanto nas empresas A, B, F, G, Ee H, a
auditoria vem ocorrendo periodicamente e conjuntamente revisando as exigéncias das demais

certificacOes.

Outro detalhe importante foi exposto pelo diretor da empresa E: “a empresa prioriza,
mas ainda ndo conseguimos inserir todos no padrdo 100%”. Quanto aos processos, “é
decidido com base na curva ABC os principais fornecedores, e feito um cronograma de
auditoria quanto a 1SO e a SA”. E importante determinar um prazo de adequac, ndo
simplesmente abandonar e buscar novos fornecedores. “N&o estariamos cumprindo a nossa
responsabilidade social; entdo orientamos, mostramos o0s caminhos, dando 0 apoio e suporte
para eles resolverem suas inconformidades com a norma. Mesmo assim ainda tem aguns
resistentes”.

Numa visdo de futuro proximo, da co-responsabilidade, um dos entrevistados da
empresa F comentou: “a intencdo € definir jA nos objetivos e metas, negociar com
fornecedores socialmente responsaveis, beneficiando-0s, ou sgja, se tiver dois fornecedores e
vérias condi¢des sao semel hantes, nds vamos gjudar aquele que tiver responsabilidade social”.
Isto leva a entender que tal situagdo podera fazer com que a cadeia obrigue o fornecedor a
também buscar a sua certificagcdo, fomentando um processo corporativo de desenvolvimento

social dos mesmos.

Na empresa C, no intuito de evitar a contratacdo de menores de idade, que é uma
prética muito comum no ramo da atividade, sdo desenvolvidas estratégias voltadas a educacéo
e cultura, conscientizando inclusive as criangas de que devem se dedicar aos estudos, pois o
comportamento ético € esperado e exigido pela sociedade (MOREIRA, 2002) em todos os

seus rel acionamentos, inclusive com os fornecedores.

Outro aspecto levantado se refere a propria norma SA 8000, ao investigar se ela pode
ser utilizada como indicador de responsabilidade social, para fins de melhoria continua dos
processos produtivos nas empresas (Apéndice C, processos, questdo 08). Transpareceu que,
de acordo com a sua configuragcdo, a mesma ndo atende a questdo quanto aos indicadores,
conforme declaracfes dos entrevistados: “ela € um processo e ndo um indicador” (empresa
G); “ndo é nosso Unico método de melhoria continua, mas assim através dela e das auditorias
se consegue melhorar muitos processos’ (empresa F); no entanto, o grau de efetividade
atingiu, em média, uma pontuacdo de 81,3%, resultantes de parte da questdo quando se

referencia sobre sua utilizago nos processos produtivos das organizagdes para fins de
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melhoria continua. As empresas que tém indicadores de gestdo social, que abordam também
aspectos de seguranca e de gestédo ambiental, as tém devido ao Balanco Socia e as normas
1SO14001 e 18001, e ndo por meio da norma SA.

Um entrevistado da empresa C relata as dificuldades em sistematizar com fidelidade
os dados pela primeira vez, buscar informagdes das éreas contabeis, financeiras, producéo,
enfim, de toda a organizagdo. A medida que isso se caracteriza como um processo alinhado
aos objetivos da empresa, porém, passa a ser um relevante instrumento de gestéo, néo-

somente de gest&o social, mas empresarial, por meio dos indicadores que séo apresentados.

Na mesma organizacdo, ao se analisar e avaliar um periodo da gestdo com base nos
requisitos de responsabilidade social identificou-se a necessidade de ampliar para mais um
turno de trabalho, e que o publico-alvo para atracdo/contratacdo no ano seguinte,
estrategicamente, deveria ser de pessoas acima de 40 anos, pois, segundo os indicadores, foi
nesta faixa etéria que observou-se menor turnover, menor indice de faltas, de atestados,
menor utilizagdo de convénios com farmacias, menos busca do ambulatério, entre outros.
Ent&o tudo isso € mapeado com efetividade e lealdade dos dados, por idade, raga, sexo, etc.,

resultando em indicadores que poderdo ser utilizados como instrumentos de gestéo.

Como lembra o entrevistado da empresa G, “a norma tem impacto social no publico
interno”, neste contexto, hé a liberdade de expresséo e as pessoas podem manifestar como se
sentem em relacdo ao trabalho, e também sdo manifestadas sugestbes de melhorias nos

processos. “SO por isso javaeriaapenater anorma”’ (diretor daempresaE).

Outro exemplo se refere a jornada de trabalho, considerando os limites de horas
trabal hadas e de horas extras. Na empresa F, entende-se que nas horas excedentes “diminui a
produtividade, diminui o convivio com a familia e, em efeito cascata, 0 colaborador acaba
tendo problema em casa e trazendo no dia seguinte para dentro da empresa’. Ao detectar
informagdes e indicadores sobre as jornadas de trabalho, por exemplo, a norma contribui
efetivamente no processo de melhoria, e as pessoas conseguem conviver na sociedade,
retornando mais animadas e mais produtivas. Esta mudanga organizaciona e cultural
(MOTTA, 2001; SAUSEN, 2003) decorre de um processo resultante da interpretacéo ativa
dos individuos sobre si e sobre a realidade administrativa em que estédo inseridos,

disseminados por meio de um processo de socializagdo (MINTZBERG et al, 2000).
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Em funcg&o do aspecto anterior, transparece que 0 processo de certificagdo da SA 8000
formalizou e sistematizou as normas, procedimentos e avaliagdo da responsabilidade social
(Apéndice C, processos, questdo 09) nas empresas pesquisadas, com um grau de efetividade
em média de 9,21 pontos, representando 92,1% da pontuagdo méaxima. Isto pode ser
identificado nas respostas como: “a SA 8000 é uma formalizacdo daguilo que ja vinha sendo
feito” (empresa A); “a empresa ja vinha desempenhando vérias atividades sociais, mas néo
era formal; em funcdo da SA muitas acdes foram formalizadas” (empresa D); “nés tinhamos
processos corporativos, mas nada sistematizado, entdo pode se dizer que O processo

formalizou e sistematizou” (empresa F).

Outra informacdo obtida € que, em média, as organizagdes estudadas conquistaram a
certificacdo em seis meses, pois todas ja tinham a cultura e desenvolviam atividades de
responsabilidade social. Quando decidiram implementar a SA 8000, primeiramente leram e
obtiveram informagfes sobre a norma, analisaram criticamente sua cultura e as agles de
responsabilidade social, elegeram 0s respectivos representantes da direcdo e dos
colaboradores (LEIPZIGER, 2003), elaboraram e desenvolveram um sistema de gestdo
personalizado e adequado a realidade de cada uma (KARKOTLI, 2002), capacitaram 0s
diretores e colaboradores, sensibilizaram e apresentaram aos fornecedores os padrdes da SA
8000, implementaram os procedimentos e a documentagdo, e, para as ndo-conformidades,
desenvolveram agdes corretivas e preventivas, e realizaram auditorias internas e externas de
certificacéo (FELIPE, 2001; SPERS, 2005).

Nas empresas A, B, C, F e H, a certificagcdo foi encaminhada juntamente com outras
modalidades. Como o0 6rgéo certificador SAI esta sediado em Nova Y ork, demora em torno
de 30 dias a mais; j& as certificagbes das 1SO’s € no Brasil e o resultado dos auditores é
apresentado no final da auditoria e na prépria organizacdo. Os entrevistados informaram,
também, que as auditorias externas sdo de no minimo um dia e no maximo dois, e tanto a
externa como a interna ocorrem de seis em seis meses, de forma intercalada, ou seja, a cada
trés meses tem uma auditoria acontecendo. Nas duas organizagcdes do setor fumageiro a
auditoria acontece a cada doze meses, e, devido a sazonalidade, ha uma reducdo média de
80% do quadro de colaboradores.

Outra estratégia interessante que as organizacOes estdo desenvolvendo se refere a ter
dois representante dos colaboradores. Algumas definem um do sexo feminino e outro do

masculino, como nas empresas A, E e F; nas empresas A e F um por turno (dia e noite); e na
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empresa D, um do setor administrativo e outro da producdo; apenas nas empresasB, C, GeH
ha um representante dos colaboradores. Na empresa F havia uma preocupacdo de como a
pessoa do sexo feminino iriaretratar seus problemas sociais com um homem, pois poderia ser
constrangedor; neste caso a melhoria implementada foi ter um representante feminino, um
representante do turno do dia e um do turno da noite, o que tem facilitado o processo e
aumentado a comunicagdo entre o representante e os representados. Muitas outras melhorias
foram proporcionadas no que tange a adequacéo e criacdo de politicas de responsabilidade
social, pois, segundo o entrevistado daempresa E: “com a SA a gente foi adequando e criando

novas politicas, porque as nossas eram muito genéricas, ndo se observava os detalhes da SA™.

Como ja foi anteriormente descrito, as organizacOes pesquisadas mantém registros
apropriados, formais e assinados, referentes ao comprometimento dos fornecedores com a
responsabilidade social (Apéndice C, processos, questdo 10), pois é uma exigéncia da propria
norma, resultando em um representativo grau de efetividade, com uma pontuacdo média de
9,29 pontos de um maximo de 10, ou sga, quando se inicia 0 processo em busca da
certificagdo, a empresa solicitante precisa alinhar seus fornecedores aos objetivos sociais
tracados e, segundo um dos entrevistados da empresa D, “0 que muda quanto aos
fornecedores é gque eles fornecem melhor porque sabem gue a empresa tem a certificagcéo da

SA 8000, e uns até facilitam e priorizam a venda”.

Os entrevistados ainda expuseram aguns procedimentos utilizados, como no caso da
empresa B: “guanto ao fornecedor de matéria-prima, a empresa exige a carta-compromisso,
guanto aos terceirizados vem a especificacdo do material direto”. Neste sentido, as empresas
promovem encontros com seus fornecedores, aém do que, a exemplo do gque houve na
empresa F, enviaram a todos cépia da norma SA 8000, fizeram uma apresentacéo padréo e
sugeriram que eles também “apresentem a todos os seus funcioné&rios. Alguns inclusive
responderam anexando fotos das reunides que tiveram, outros agradecendo o manua que a
empresa entregou”. Na empresa D, um dos entrevistados comentou quanto aos Novos
fornecedores, “a SA 8000 é apresentada de formaindividualizada, e também devem preencher
o formul&rio”. O diretor da empresa H assinala que a auditoria dos fornecedores é realizada
“por amostragem 30 a 50 casos por ano, no periodo de pico das compras, bem como séo
realizadas parcerias com o Sindicato para verificar a freqliéncia na escola’. Observou-se,
ainda, que as empresas fumageiras exigem inclusive o comprometimento dos seus
fornecedores-agricultores, principalmente em relagdo ao trabalho infantil, ou seja, de que

mantenham seus filhos na escola de forma regular.
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Em vista do exposto, pode se considerar que a responsabilidade social, na dimenséo
dos processos, esta alinhada a dindmica organizacional, com um percentual geral médio
quanto a0 grau de efetividade, de 87,8%. Os entrevistados evidenciaram que a
responsabilidade social melhora a aprendizagem do corpo funcional, e 0 mercado valoriza,
embora ainda em pegueno grau. Quanto a norma SA 8000, consideram como um processo
voltado a responsabilidade social, com maior énfase ao publico interno das organizacoes, mas
também externamente com os fornecedores, pois elaformaliza e sistematiza os procedimentos
e a avaliacdo da responsabilidade social, contribuindo com os registros do comprometimento
dos fornecedores com a responsabilidade social, tornando-se co-responsaveis com a empresa.
Mesmo assim, ainda ha o que avancar em relagdo ao comprometimento efetivo dos
fornecedores. 1sso tudo requer uma mudancga na cultura organizacional, mais orientada para a
gestdo social, determinando as estratégias de acdo, promovendo o equilibrio nos subsistemas e
no processo. O alinhamento dos processos gjuda a que o comportamento cultural produza

mel hores resultados de forma constante e sustentavel.

4.3.3 Dimensao dos clientes

Em um terceiro momento as organizagdes da amostra foram diagnosticadas quanto aos
seus clientes, verificando-se que o grau de efetividade do alinhamento organizacional, quando
inseridas as questdes sobre responsabilidade social, corresponde a 60,1% do total possivel da
pontuacdo, conforme a figura 15. Este indice gera certa preocupacdo quanto a forma de
conduzir os negécios de tal maneira que os clientes, como agentes ativos, se tornem parceiros

e co-responsavei s pelo desenvolvimento social.

O resultado da média apresentada na figura 15 de 36 pontos, identifica que as
empresas pesquisadas, conforme o entendimento de Labovitz e Rosansky (1997), estdo
desalinhadas quanto aos clientes, sofrendo de alguma patologia, ou seja, demonstrando que a
responsabilidade social na dimensdo dos clientes pode estar comprometida, principalmente,
no que refere a integracdo e participacdo efetiva dos clientes na atuagéo da responsabilidade

social das empresas.

O processo de investigagao deixou transparecer com bastante clareza que 87,5% das
empresas pesquisadas, com excecdo da empresa C, ndo tém utilizado avaliacdo formal
sistemética e periddica na sociedade rel ativamente aos seus atos sociais (Apéndice C, clientes,

questéo 05). Quanto a qualidade de seus produtos, as empresas A, B, C, E, F e H realizam
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pesquisa de satisfagdo, geralmente com os clientes e representantes, mas ndo com a sociedade.
A empresa G redliza a pesguisa via assisténcia técnica e por meio do cana aberto,
justificando, o baixo grau de efetividade apresentado na figura 15 com uma pontuagdo média

de 6,3 nas empresas pesquisadas, representando um grau de efetividade de 63,3%.

Na empresa A ja foi realizada uma pesquisa com a comunidade local, em Onibus e
com pessoas em locais publicos proximos a empresa, por ocasido da Ultima avaliacdo da SA
8000; na empresa B existe o revisor do cliente que analisa também as questdes de atuacéo
social; na empresa F a pesquisa é realizada com as assistentes sociais, na empresa C, redliza-
se ha dois anos a pesquisa; no primeiro ano foi realizada em forma de pedagio: presenteavam,
a quem respondesse, com uma muda de arvore, mas o retorno foi pequeno, pois as pessoas
tinham que entregar na empresa. Foi criada, entdo, uma nova estratégia e implementada no
ultimo ano em parceria com postos de combustiveis. quando as pessoas abasteciam, levavam,
preenchiam e, no retorno para um novo abastecimento, entregavam a pesquisa quanto as
atividade como empresa socialmente responsavel na comunidade. Os resultados foram bem
interessantes, o nivel de satisfacdo foi muito maior e as agdes positivas ndo sd beneficiam a
comunidade como também podem melhorar as relagdes com ela (CHURCHILL; PETER,
2003), com destague para 0 compromisso com a preservacdo do meio ambiente e
investimentos em educacdo (KROETZ, 2001). O diretor da empresa C comenta que: “poucas

empresas tém a coragem de fazer a pesquisa’.

Ha um forte movimento na quest&o da responsabilidade social empresarial, pois cresce
entre as empresas a visdo de que uma prética de intervencdo sociamente responsavel traz
ganhos para o negécio, imagem e, principa mente, para a sociedade. Neste contexto, buscou-
se identificar com os entrevistados se as decisdes de compra, por parte do cliente, estdo cada
vez mais ligadas a imagem de responsabilidade social e ética da empresa (Apéndice C,
clientes, questdo 06); segundo os entrevistados ha um caminho aberto de fomento a

responsabilidade social, mas o cliente, em sua maioria, ainda decide pelo prego e qualidade.

Nos depoimentos colhidos dos entrevistados das empresas em estudo, 0s comentarios
em relacdo a consideracdo dos clientes pertinentes a responsabilidade social foram: “o cliente
prioriza mais qualidade e preco, mas a responsabilidade social ja € um caminho aberto”
(empresa D); “ainda € o pregco gquem define a compra, aos poucos 0s clientes estéo
valorizando a questdo social” (empresa H); “s6 querem saber de prego e qualidade, mas com
certeza se fizer alguma coisa vai ser valorizado”, e “o cliente ainda ndo percebeu tudo isso”

(empresa B); “influencia, mas ndo tanto ainda, depende muito do foco” (empresa E); “poderia
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influenciar mais” (empresa G); “ndo é decisiva, a decisdo ainda é pelo preco, qualidade e
atendimento” e, ao comentar sobre as exigéncias do mercado externo “hoje o mercado externo
ndo exige a certificacdo SA 8000 se a gente ndo tivesse nds poderiamos continuar fornecendo

para eles, mas isso € um diferencial, € um ponto-chave mas n&o é decisivo” (empresaF).

Alguma mudanca de cultura dos clientes tem sido percebida, conforme depoimento do
diretor da empresa E: “se comparar com cinco anos atras, houve um crescimento bastante
acentuado, mas ainda a nivel de Brasil ela é um enigma a ser conhecido ainda, ha confusio
entre filantropia e responsabilidade social, eu diria que ela vem aumentando”. Ao reportar-se
quanto & imagem (ARRUDA; CARDOSO, 2003; MENDONCA; GONCALVES, 2002;
MACHADO; LAGE, 2002), o mesmo diretor acrescenta que: “as empresas que trabalham
com responsabilidade social tém uma imagem diferenciada no mercado, e isso tem um valor
pela confiabilidade da empresa. As grandes corporagdes e as multinacionais ja estdo

valorizando, jatém um valor adicionado em relacéo aisso”.

As empresas pesguisadas também sentem-se ameacadas pela globalizagdo sem limites
(SEN, 2000), principalmente a invasdo dos produtos chineses, que cada vez mais estéo
conquistando o mercado. O diretor da empresa E comenta que o caminho da responsabilidade
socia “é muito necessario neste momento, €le vem em uma conscientizacdo, eu diria, que até
rapida’. Em sua Ultimavisitaa China, ficou surpreso com a evolugao que esta acontecendo no
campo social: “eles tdo fazendo modificacbes porgque existe uma exigéncia a nivel mundial”,
0u sgja, eles precisam mostrar para 0 mundo uma novaimagem da China, que ndo hatrabalho
escravo, mao-de-obra infantil, exploracdo, pois precisam reverter a sua imagem, enfim “é
preciso ter uma conscientizagdo mundial”. 1sso talvez possa justificar 0 grande nimero de
empresa chinesas que atualmente sdo certificadas, bem como o nimero de colaboradores

envolvidos, que pode ser melhor visualizado nafigura 18.

Pais Numero de|N.de a’npreoa.s/.total de| Numerode |N. de empregpsj total de
empresas empresas certificadas empregos | empresas certificadas
Itiia 260 34,10% 65.728 14,50%
india 111 14,50% 78.663 17,3%
China 106 13,90% 88.605 19,5%
Brasil 82 10,70% 45.552 10,00%

Figura 18: Os paises melhor colocados em n° de empresas certificadas com a SA 8000

Fonte: adaptado do sitehttp://www.sa-intl.org

A figura 18 demonstra que a China ocupa o terceiro lugar em nimero de empresas

certificadas e o primeiro lugar no nimero de colaboradores. JA 0 Brasil ocupa nas duas


http://www.sa-intl.org
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questbes o quarto lugar, do total dos 47 paises que tém empresas certificadas. Alguns
beneficios também foram identificados no Brasil pelos entrevistados, quanto a decisdes de
compra por parte dos clientes. Tal foi constatado quando um dos representantes da empresa E,
no Estado de Pernambuco, estava em uma negociagéo com “uma empresa nacional de grande
porte e o processo estava dificil. SO efetivaram a negociacdo quando o representante entregou
o Balango Social da empresa E, pois a compradora também tinha a questéo social muito forte

em sua cultura. Ainda n&o é uma pratica normal, mas jatem gjudado”.

Na mesma linha de interpretacdo da questéo anterior, os entrevistados comentaram que
a responsabilidade socia influencia positivamente na atuacdo mercadol égica e na satisfacéo
dos consumidores (Apéndice C, clientes, questdo 07), mas ainda em baixa proporcéo,
demonstrada pela possivel dissonancia de interesses. Como pode ser observada na figura 15, a
média do grau de efetividade ficou em 7,3 pontos representando 72,5%. Por mais que esta
tenha tido a maior pontuacdo quanto aos clientes, no geral a dimensdo apresentou
desalinhamento. Pode haver influéncia direta do setor em que se encontra a empresa. Por
exemplo, as empresas A, B, E, F e H, ficaram na média em termos de pontuagdo e as
empresas C, D e G, apresentaram uma pontuacdo bem abaixo da média. Um dos diretores
entrevistados comenta a esse respeito: “gquando entra na questdo dos consumidores é
complicado avaliar. E uma exigéncia meio que a nivel mundial, principalmente na érea de

tabaco existe muita pressdo, que tem influéncia tem, mas ainda € muito restrita’.

Ao interpelar os entrevistados se os clientes estdo integrados na atuacdo da
responsabilidade social da empresa e participam de forma efetiva (Apéndice C, clientes,
guestdo 08), obteve-se a menor pontuacdo de todo o diagnostico nas empresas A, B, C, D, E e
F, e nas empresas G e H houve a segunda menor pontuagdo, pois segundo os entrevistados, 0s
clientes apenas exigem a certificacao, “eles cobram, mas ndo participam” (empresa A, E, G e
H); principalmente, “quando a empresa € exportadora e a participagdo em alguns casos se da
pela auditoria permanente de responsabilidade social na pessoa do proprio revisor do cliente

naempresa’ (empresa B); e “mais € o fornecedor que participa”’ (empresaE).

Em alguns casos isolados esta comegando um ensaio desta co-responsabilidade,
conforme comentado pelo diretor da empresa C: “tem clientes que participam, te incluem em
programas, escutam o teu programa’. Um exemplo também comentado pelo diretor da
empresa E €& “nés auditamos nossos representantes/clientes se estdo adequados a

responsabilidade social com todos os seus colaboradores, transporte, etc.”, pois consideram
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gue 0s representantes enquanto, clientes diretos, séo chaves em todo o processo “até 0 nosso
produto estar instalado, porgue ele extrapola 0 NOSsO processo, isso é uma questédo de
conscientizacdo”. Outro comentério relevante foi exposto pelo representante da alta
administracdo da empresa F: “como o proprio incentivo na divulgagdo do Balanco Socid,
dois fornecedores adotaram 0 nosso programa, tornando-nos modelo para eles e, assm

sucessivamente, aumentando a cadeia, conseguindo por outros caminhos”.

Os entrevistados também declararam que a atuacdo socialmente responsavel contribui,
mas ainda em pequena propor¢do, para 0 aumento do nuimero de clientes (Apéndice C,
clientes, questéo 09), o que ficou demonstrado nas respostas quantitativas que apresentaram
uma meédia referente ao grau de efetividade de 47,7 de uma pontuagdo méxima de 80, ou sgja,
de apenas 59,6% sobre o total. Apenas nas empresas B e H, com pontuacéo de 93% e 87%,
respectivamente sobre a pontuagdo méxima, acreditam que a responsabilidade social favorece
e amplia o leque de clientes, entretanto consideram dificil de mensurar. Nas respostas
gualitativas foram expostas opinides como: “ndo aumenta” (empresas D, C e F); “é relativo,
pois isso ndo altera o nimero de clientes, ou sgja, €le ndo compra ou deixa de comprar porque
a empresa é responsavel socialmente” (empresa G); “guda mas ndo aumenta, € uma garantia
para o cliente; ele sabendo que a empresa € socialmente responsavel gjuda a manté-lo”

(empresa A); “no Brasil ainda € algo a ser consolidado” (empresa E).

O diretor da empresa E relata que em uma negociagdo com uma prefeitura do Estado
de Goias, ap0s véarias argumentactes, de qualidade, certificacdo 1SO 9001, etc., somente ao
comentar que a empresa é certificada com a SA 8000, “foi que mudou tudo, pois el es também
estdo engajados nesse processo social, comentando que os Orgdos publicos tinham que
valorizar estas empresas, e assim estariam contribuindo com o desenvolvimento social do
pais”. O mesmo entrevistado comenta acerca da necessidade do poder publico incentivar as
empresas a serem socialmente corretas. “isso criaria uma revolugéo se as empresas para
fornecer para o governo tivessem que estar certificadas pela SA 8000; teriamos uma evolucéo
social espetacular em pouco tempo, com ainsercao do poder publico, que estaria criando um
ambiente propicio para isso”. 1sso aumentaria significativamente o nimero de clientes, e o
governo ndo precisaria ter maiores gastos. “bastaria dar preferéncia para as empresas, elas
estariam cumprindo a legislacdo e o custo ndo seria maior”. Desta forma, os governos
contribuiriam ainda mais com os esforcos do setor privado (LEIPZIGER, 2003).
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No que se refere a questdo de se a responsabilidade socia esta sendo percebida pela
maioria dos clientes, ou sgja, se ela ndo esta aterando positivamente a relacéo de troca deles
para com as empresas (Apéndice C, clientes, questéo 10), o grau de efetividade foi de 50 do
total maximo da pontuacdo de 80, representando 62,5%. O diretor da empresa C constata “que
afetam positivamente ssim, mas ndo necessariamente a0 ponto de conseguir fazer virar
negocio”. E preciso transparecer a necessidade da efetiva comunicagio de valor aos seus
clientes (KOTLER, 2000), como aspecto interativo do processo (FROEMMING, 2002a),
lembrando que a comunicag&o aos clientes das acdes sociais desempenhadas, bem como de
seus resultados, pode contribuir para a formacdo de massa critica capaz de formar uma
“cultura do consumo responsavel” (ALMEIDA et al, 2005).

Isso vem a0 encontro do exposto pelo entrevistado da empresa D, a0 comentar:
“cliente muitas vezes nem sabia, nem nés sabiamos, grande parte do povo quer é trabalhar,
ganhar e consumir”. Lembra, ainda, que “as pessoas se sentem bem comprando produtos de
empresas socialmente corretas, mesmo que elas figuem sabendo depois de adquirir os
produtos, se sentem satisfeitas, se sentem gratificadas de estar gastando 0s seus recursos com
uma empresa que faz correto, que é responsavel socialmente”. Essa experiéncia, alias, ja foi

vivida por diversas vezes pelo diretor da empresa E.

Os clientes e a comunidade também conhecem e reconhecem a responsabilidade social
das empresas por meio dos seus programas, da participacdo em palestras e cursos
universitarios, entre outros. 1sso mostra que nao basta certificar, € preciso trazer beneficio
social. Um dos entrevistados da empresa F, lembra que “toda a pessoa deve ser considerada
um potencial cliente; de forma direta ou indireta vai adquirir nosso produto” e, dependendo da

imagem que é transmitida, €le desgjard ou ndo ser cliente da empresa.

Ao andlisar a dimensdo dos clientes por meio das informacfes dos entrevistados,
constata-se que poderia ser utilizada pelas empresas alguma avaliagdo formal da sociedade
relativa aos seus atos sociais, como meio de identificar exatamente onde se fazem necessarias
acOes que venham a provocar melhoria narazéo de ser da organizag&o, pois, na concepgao da
maioria dos entrevistados, a responsabilidade social influencia positivamente, mas ainda néo
pode ser considerada como um fator de decisdo no momento da compra, inclusive pode até

contribuir para o aumento do nimero de clientes, mas ainda de forma restrita.
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E fundamental, portanto, que o cliente, como agente ativo, estgja integrado na atuac&o
da responsabilidade social da empresa, conhega e reconhega, se posicione, participe de forma
efetiva, saiba que a empresa esta realmente assumindo sua responsabilidade, e, quando
necessario, também sugira mudancas. Esta relacdo de troca entre cliente e empresa pode
construir um vinculo ético e de co-responsabilidade, desde que haja um alinhamento integrado
entre clientes, pessoas, processos e estratégias da organizacdo, mantendo e incentivando uma
comunicagdo aberta nos dois sentidos, organizacdo e stakeholders, de forma socialmente
responsavel.

4.3.4 Dimens&o das pessoas

Em um quarto momento averiguou-se nas organizagdes pesquisadas, por meio do
perfil de diagnostico, como a dimensdo das pessoas estava alinhada com a responsabilidade
social. Na andlise quantitativa das seis questdes em cada dimensdo, voltadas a
responsabilidade socia com base no ainhamento de cada organizagdo, obteve-se uma
pontuacdo relevante, conforme a figura 15, ou sgja, um grau de efetividade de 86,5%
Considerando que apurou-se 5,5 pontos percentuais de diferenca da média apresentada no
perfil de diagnéstico ingtituido por Labovitz e Rosansky (1997), que, na dimensdo das
pessoas, foi de 81%, conforme a figura 13, entende-se que a responsabilidade socia pode ser

considerada intrinseca na dimensdo das pessoas.

O processo de investigacéo deixou transparecer de modo indubitével a necessidade do
comprometimento das principais liderancas com a responsabilidade social, como propulsores
do comprometimento do publico interno, confirmando assim que o exemplo das principais
liderancas € a base de atuacéo orientada para a responsabilidade social (Apéndice C, pessoas,
questéo 05). O grau de efetividade pontuado pel os entrevistados resultou em média de 9,17 no
total maximo de 10, o que representa um grau de efetividade de 95,8%.

Argumentagdes dos entrevistados fundamentam que a questdo da responsabilidade
socia tem que fazer parte da cultura. Tais argumentos foram: “a SA surgiu da direcéo, e todos
concordaram” e “com certeza o diretor € uma pessoa muito humana, ele foi muito pobre e
cresceu com isso, valoriza muito isso” (empresa D); “o melhor ensinamento é o exemplo, se
ndo for um lider que oriente para a responsabilidade social, ela ndo acontece” e “é importante

gue venha da ata direcdo, eles comprando aidéia, se tem apoio e prioridade, e aidéia da SA
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8000 veio da dta direcdo, por isso € dado muita importancia® (empresa A); “o
comprometimento da alta administragdo val dar a garantia (empresa H)”; “precisa ter o
comprometimento da presidéncia, tem que vir do topo, precisa estar no sangue, isso vem e
contagia as pessoas, € isso na empresa € o que faz acontecer”, ou sgja, “se ndo tiver o exemplo
das liderancas ndo vinga” (empresa C); “se 0 topo hierarquico ndo tiver comprometimento
nao acontece, ela ndo tem motivagdo, ela ndo tem 0s recursos necessarios, ela ndo se sustenta,
mas quando se acredita e se vive a responsabilidade socia as coisas acontecem quase que
naturalmente, ela se dissemina’ (empresa E); “a direcdo precisa estar permanentemente
engajada’ (empresa F); “esta questdo esta relacionada com o exemplo dos pais para os filhos,
€ uma questdo de valor e principio, assim se a empresa tiver um sistema de liderancga ativo no
seu lado social, com certeza a nossa forga de trabalho vai querer imitar” (empresa F); “a
responsabilidade social tem continuidade e efetividade por fazer parte, primeiramente, da
cultura da alta direcdo da organizagdo, ela precisa ter credibilidade e importancia primeiro
para a alta direcdo, sendo ela ndo acontece” (empresa G). Todas estas consideracOes dos
entrevistados, portanto, confirmam a idéia de que a responsabilidade social para ser efetiva e
duradoura, precisa fazer parte, primeiramente, da cultura, expressa por principios e valores
adotados pelos dirigentes da organizacdo, desafiando-os a manter um equilibrio entre a
responsabilidade econdmica, social e ambiental (XAVIER; SOUZA, 2004).

Na visdo dos entrevistados, o posicionamento ético e a responsabilidade socia tornam
a empresa almejada pelos profissionais do mercado (Apéndice C, pessoas, questdo 06). Essa
questéo foi a que apresentou o0 melhor grau de efetividade de todo o diagndstico, com uma
pontuacdo media de 9,67 representando 96,7%. Os seguintes comentérios justificam a
excelente pontuacdo: “as pessoas querem traba har agui, mesmo se receberem salarios iguais
em outras organizagdes; isso € publico e notério, que o ambiente socia faz a diferenca”
(empresa C). Também reforca esta idéia o presidente da empresa E: “se 0 salario ndo for
compativel com o mercado ninguém vai trabalhar, entdo tem que estar no minimo compativel
com o mercado. E o que atrai os profissionais, aém disso, é justamente como eles sdo
respeitados, como é o relacionamento interno, 0 ambiente”. Neste contexto, uma empresa
sociamente responsavel, do ponto de vista de suas pessoas, € aquela que assegura uma
atmosfera de justica nas relacdes de trabal ho, trata seus col aboradores como pessoas dignas de
respeito e pagam salérios que permitam condi¢des de vida razoaveis (CHEIBUB; LOCKE,
2002).
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Complementa, ainda, o diretor da empresa E: “atuamente os profissionais buscam
trabalhar em empresas que tém uma boa imagem no mercado, que sdo socialmente corretas;
as pessoas sentem orgulho em poder estar contribuindo com a sociedade, em poder gudar”.
Isso vem ao encontro do relato do representante da alta administracéo da empresa F: “sim, as
pessoas querem trabalhar aqui pelo conceito de ética e responsabilidade social da empresa”.
Ouve-se expressdes como: meu sonho é trabalhar agui, me sinto feliz em trabalhar aqui, aqui

Crescemos juntos, a empresainveste em mim e eu nela”.

Os requisitos de salide e a seguranga também estdo presentes na estrutura da norma SA
8000. Em relacéo as organizagdes pesquisadas, observou-se que todas obedecem no minimo
0s padrdes basicos, assegurando o desenvolvimento de um ambiente de trabalho seguro e
saudavel a todos os seus colaboradores (Apéndice C, pessoas, questdo 07), incluindo o
fornecimento de agua potéavel, banheiros limpos, equipamentos de seguranca adequados e
treinamento necessario. A propdsito, a pontuacdo media obtida na questdo representou 95%
do grau de efetividade maximo, cabendo destacar que esta relevante pontuagéo se justifica ao
observar-se que 63% das empresas pesquisadas (A, C, F, G e H) sdo certificadas com a
OHSAS 18001 (seguranca e salide).

Os entrevistados também apresentaram outras ferramentas que tém auxiliado as
empresas, como o0 Prémio SESI Qualidade no Traba ho (que vérias ja conquistaram, inclusive
uma delas conquistou o reconhecimento maximo a nivel nacional em 2005) e estar entre as
100 Melhores Empresas para Trabalhar da Revista Exame. “A andlise da pesquisa de clima
interno também identifica algumas melhorias necessarias” (empresa B); “a revisao
aprofundada do PAI todo o ano e do mapa de risco, inclusive é utilizado para priorizar
recursos e investimentos (empresa C)”; os mapas de risco foram observados em todas as
organizacOes. Também detectou-se nas respostas dos entrevistados que todas as empresas
disponibilizam os equipamentos de seguranca aos seus colaboradores, entretanto a maior
resisténcia estd no uso continuo do protetor auricular. As empresas fazem a sua parte, doando,

conscientizando e buscando diminuir ruidos, no entanto, o uso cabe a cada profissional.

Todo e qualquer acidente que ocorre na empresa C, independente da gravidade, é
registrado no INSS, pois todo o acidente € uma ndo-conformidade, “esta escrito na nossa
politica, cumprir os atos legais. E burocracia, mas da seguranca”. O diretor da empresa E
também sublinhou que esta tem uma politica de que “qualquer profissional pode se recusar a
trabalhar se ele ndo sentir seguranca fisica, bem como pode impedir um colega de realizar um

ato inseguro como meio de proteger 0 seu colega e a empresa’. Outra questéo, relacionada
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pelo mesmo diretor, vincula-se aos fatores psicoldgicos, ao oferecer um ambiente sem

pressdo, sem estresse, 0 que podera evitar muitos acidentes, fisicos e morais.

A pesquisa identificou, ainda, que existe uma forte predisposicdo das pessoas
integrantes das empresas do estudo no engagamento e comprometimento com
responsabilidade social (Apéndice C, pessoas, questdo 08), resultando em um grau de
efetividade de 88,3%. Apenas naempresa D amédiafoi de 11,3 pontos percentuais abaixo da
média geral. Na percepcdo de um entrevistado da empresa G: “todos de uma ou outra forma
estdo engajados, envolvidos”’; “é uma conquista, dia apos dia” (empresas A e H); “foi preciso
gue a empresa definisse bem a sua vocagéo social, nés descobrimos que a nossa é questédo do
desenvolvimento das pessoas, que foi 0 que culturalmente trouxe a empresa até aqui”
(empresa E). Se houver um alinhamento de vocacdo da empresa com a vocagdo das pessoas,

havera maior integragco e os resultados serdo muito maiores.

Na empresa F, segundo um entrevistado, “as pessoas da organizacdo estédo engajadas,
no entanto estdo buscando que toda a corporagdo certifique-se com SA 8000. Outro
entrevistado da mesma empresa comenta sobre a utilizagdo de instrumentos que tem motivado
a participagdo, entre eles: “o comprometimento com o trabalho voluntario, trabalhos
comunitérios, a participacdo nos projetos, a comunicacdo clara e alinhada, a conscientizacdo
das pessoas’, enfim ha um ambiente social propicio. Todos coincidem, entretanto, de que néo
ha 100% de comprometimento e, a0 considerar as empresas COmo Organismos Vivos
(MORGAN, 1996), formadas por seres humanos que influenciam e podem ser influenciados
pelo ambiente organizacional que existe ou pode vir a exigtir, imersas em ambientes
sistémicos (DE GEUS, 1998; CAPRA, 2002), necessitam ser pro-ativas para alinhar e motivar
a acdo e reagdo de todas as pessoas envolvidas e comprometidas com a responsabilidade
social, visando melhorar a sociedade como um todo (MELO NETO; FROES, 1999).

Outro aspecto levantado, ndo obstante as criticas, se refere a uma possivel dissonancia
de interpretacdo quanto a norma SA 8000, pois para a grande maioria dos entrevistados ela
ndo representa avancgo significativo da implementagdo da responsabilidade social no contexto
territorial em que as empresas pesquisadas estdo |ocalizadas, pois as politicas e procedimentos
que asseguram a aplicacdo dos direitos trabalhistas e direitos humanos (Apéndice C, pessoas,
questéo 09), exigidos pela norma, ja vinham sendo desenvolvidos pelas organizacdes. |sso

resultou em um grau de efetividade média de 7,33 representando 73,3%.
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Comentérios neste sentido foram: “a norma SA sO sistematizou, documentou e
formalizou o0 gue ja era realidade na empresa” (empresa F), “j& se atendiam as exigéncias
(empresa F)”; “ja estava na cultura da empresa em sistematizar a responsabilidade social e a
norma foi uma consequéncia (empresa G); “ela veio para exigir mesmo, para garantir
(empresa H)”. Corrobora um dos entrevistados da empresas C ao comentar que “a empresa ja
praticava todas essas questbes dos direitos trabalhistas e humanos, a norma veio para
sistematizar” e aproveitou para fazer uma andlise considerando a economia e cultura, “entdo
talvez ela sgja um avanco para um Nordeste, para um Norte, para a China, mas para o Sul eu
ndo vejo um grande avango, acreditamos que a norma poderia ser mais rigida”. Conforme o

sitewww.sa-intl.org.as empresas do sul representam 17,1%, sendo que a maior concentracéo
se da no Estado de S&o Paulo com 46 empresas certificadas representando 56,1% das 82
certificadas no Brasil. E preciso considerar, também, que é o Estado com maior nimero de

empresas.

Parece evidente, tendo por base as consideragfes dos entrevistados, que nas empresas
galchas, em geral, ndo ha tanta dificuldade em certificar-se no que se refere aos direitos
humanos e trabalhistas; talvez a maior dificuldade esteja no sistema de gestéo integrado. Os
entrevistados complementam que os maiores beneficiados da norma SA 8000 s&o os proprios
colaboradores que compreendem e zelam pelos seus direitos e deveres (empresa A); o diretor
da empresa E reforca: “uma empresa ndo precisa ter 1SO 9001 para ter qualidade, uma
empresa ndo precisa ter a norma SA 8000 para ser socialmente correta, ou ser responsavel

social, anorma é uma orientacdo se eu estou social mente correto”.

Outra questéo considerada pelo diretor da empresa E se refere ater a norma como um
diferencia competitivo, inclusive interno: “é um motivo para dizer que a empresa é
certificada, as vezes servindo como argumento; se ndo seguirmos nds vamos perder a
certificacéo, ela serve como um trilho para fazer acontecer dentro da regra”. Fazendo uma
analogia em ambito mundial, comenta: “se todos estivessem nos padrdes da norma, estariam
assim proporcionando uma qualidade de vida média para toda a populacdo, mas tenho certeza
gue no momento de atingir isso, ja vai estar defasado”. Para tanto, € preciso antecipar-se as
mudancas e tendéncias, ou sgja, sdo fatores que devem ser considerados e avaliados no

planejamento estratégico das organizagoes.

Em consonancia com a questdo anterior, inclusive em relacdo a média em relacéo ao
grau de efetividade que atingiu 74,2% do total da pontuacdo, os entrevistados identificaram

gue nas empresas pesquisadas a cultura organizacional orientada para a responsabilidade
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social ja existia antes mesmo da norma, ndo exigindo grandes mudancas de valores, sistemas

e padrdes de conduta (Apéndice C, pessoas, questdo 10).

Isso pode ser identificado nas contribuigdes qualitativas expostas pel os entrevistados:
“com a implantacdo da SA ouve uma melhora bem significativa” e “ndo foi uma mudanga
brusca de valores, nés ja tinhamos estes valores com a preocupacao das pessoas, 0 que mudou
foram os sistemas e alguns procedimentos técnicos” (empresa D); contribui muito, se tem,
aperfeicoa-se” (empresa A); “a empresa ja tinha essa cultura organizacional, portanto ndo
implicou numa mudanca t&o grande” (empresa B); “claro que existem mudangas, se tem as
regras elas precisam ser cumpridas, medidas, registradas, efetivadas” (empresa H);
“melhorou, ou sgja, passamos a pensar primeiro e depois fazer” (empresa C); “os padrbes de
conduta e sistemas de valores sempre existiram, o que mudou um pouco foi aforma de aplica-
los, porque exige uma mudanca, ndo de valores, mas de comportamento, de postura”. Quando
falam de postura, os diretores comentam: “quando um colaborador pede, por exemplo,
dinheiro, minha responsabilidade social vai aém; eu posso indicar quais sdo os caminhos para
ele resolver seus problemas financeiros, dar o dinheiro é caridade e ndo responsabilidade
socia” (empresa E); “continuamos a gjudar as pessoas e a sociedade, mas agora de forma
sistemética levantando, colaborando, acompanhando e avaliando as necessidades versus seu
efeito social” (empresa F); “a cultura da responsabilidade socia ja estd impregnada na
empresa e nas pessoas que a compdem; as pessoas que Ndo conseguem se adaptar geralmente
saem por st mesmas” (empresa G).

Neste contexto, um entrevistado da empresa C falou do seu préprio exemplo de vida:
“gquando eu entrel agui eu sO analisava 0s nUMeros, primeira coisa era 0 melhor e o mais
barato, precisel mudar minha visdo, comecei a valorizar as pessoas e seu 0 bem-estar, hoje
estou totalmente inserido em uma cultura de responsabilidade social”, ou sgja, desenvolveu
uma nova cultura a partir de processos de construgdo da realidade organizacional (MORGAN,
1996; SCHEIN, 1982).

Os sujeitos da pesquisa deixaram transparecer que o comprometimento das liderangas
€ a base de atuagdo orientada para a responsabilidade social; que as pessoas almejam trabal har
em organizacbes com posicionamento ético, de responsabilidade social, que assegurem o
desenvolvimento de um ambiente de trabalho seguro e saudavel, resultando em pessoas
comprometidas no engajamento com responsabilidade social. Notou-se que a norma SA 8000
ndo representa um avango significativo da implementacéo da responsabilidade social, pois as

politicas e procedimentos que asseguram a aplicacdo dos direitos trabalhistas e direitos
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humanos exigidos pela norma, ja vinham sendo desenvolvidos pelas organizagdes, ou sgja, a
cultura organizacional orientada para a responsabilidade social vinha sendo desenvolvida
antes mesmo da certificagdo, conseguientemente ndo exigindo grandes mudancas de valores,
sistemas e padrfes de conduta. Todos admitem que ela sistematizou, documentou e
formalizou o que ja era realidade na empresa, bem como melhorou a relacéo entre as pessoas

nas organizagoes.

435 Sintese das questbes de responsabilidade social nas dimensbes do alinhamento
organizacional

Depois de redizada a andlise da responsabilidade socia em cada dimensdo do
alinhamento organizaciona (questdes de 5 a 10), e com base na pontuacdo do grau de
efetividade atribuida por cada entrevistado, identificou-se que a menor pontuacéo de 60,1%
foi atribuida as questdes relacionadas aos clientes, e amaior coube a dimensdo das estratégias

com uma pontuacdo de 91,6%, conforme pode ser observado no grafico 03.

Gréfico 03 — Média geral daresponsabilidade social nas dimensdes do alinhamento

A média da pontuacdo obtida na dimensdo dos clientes merece preocupagdo pois se
apresenta muito aquém das demais dimensdes, revelando um certo desalinhamento, segundo
apregoado pelos autores Labovitz e Rosansky (1997).

Por meio da medida visual e quantitativa apresentada no gréfico radar a seguir,
percebe-se a relagdo entre os elementos do ainhamento organizacional (LABOVITZ,
ROSANSKY, 1997), cabendo destacar que foram analisadas as seis questdes, em cada uma

das quatro dimensdes, relacionadas a responsabilidade socia ja pontuadas no diagndstico.
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Gréfico 04: Gréfico radar damédia geral do grau de efetividade, questdes de 5 a 10

Conforme o gréfico 04, ao serem mensuradas as questdes de responsabilidade social
nas dimensdes do alinhamento organizacional (LABOVITZ; ROSANSKY, 1997), observou-
se, que ha um bom grau de alinhamento entre as estratégias, pessoas e processos, no entanto
verificou-se um desalinhamento considerével quanto aos clientes, com um grau de efetividade
de apenas 36 pontos, de um total de 60. Embora este resultado ndo possa ser enquadrado nas
seis configuragdes ou patologias reveladas por Labovitz e Rosansky (1997), talvez parte dele
se identifica com a patologia denominada “sindrome da visdo do passado”; a empresa se
dirige para o futuro com a visao voltada ao passado, e as pessoas trabalham arduamente para

satisfazer as necessidades dos clientes que nem sempre existem.

Reportando-se ao terceiro objetivo especifico desta dissertacdo, tendo por base o
model o de alinhamento de Labovitz e Rosansky (1997), as pontuagdes atribuidas nas questdes
de 5 a 10 em cada dimensdo do perfil do diagnéstico de ainhamento, e as respostas
gualitativas expostas pel os entrevistados, percebeu-se que a responsabilidade social estéd sendo
entendida como um esfor¢o sistémico, coordenado e integrado ao alinhamento das
organi zacOes pesquisadas.

Os entrevistados manifestaram-se no sentido de que a responsabilidade socia é parte
da gestédo e da cultura organizacional, tendo-se observado, também, que em todas as
organizacOes pesquisadas a norma SA 8000 vem precedida e ou acompanhada de outras
certificacOes, 0 que reforca e efetiva aintegracéo dos sistemas como suporte para atomada de
decisdo diante das realidades e tendéncias do mercado atual.

Com base na pontuagdo atribuida pelos entrevistados, o indicador demonstra que a

responsabilidade social na dimensdo dos clientes pode estar comprometida, principalmente,
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no que se refere a integracdo e participacdo efetiva dos clientes na atuagdo da
responsabilidade social das organizagoes, indicando a necessidade das mesmas conduzirem 0s
esforgcos do negdcio de forma sistémica, coordenada e integrada, de tal modo que os clientes,

como agentes ativos, se tornem parceiros e co-responsaveis pelo desenvolvimento social.

4.4 Sistematizacdo: Responsabilidade Social como Elemento Intrinseco do Alinhamento

Organizacional

Apobs examinar separadamente o alinhamento organizacional e a responsabilidade
social, na perspectiva dos entrevistados, com base no modelo de alinhamento de Labovitz e
Rosansky (1997), busca-se, neste titulo, atender o quarto objetivo especifico, no intuito de
sistematizar 0 modelo de ainhamento organizacional a partir da integragdo com a
responsabilidade social, congregando as dez questdes de cada dimensdo do perfil de
diagndstico de ainhamento, totalizando 40 questdes, com escala de 1 a 10 para cada questéo,

representando o grau de efetividade.

Primeiramente realizou-se uma andlise da pontuagdo média dos representantes de cada
categoria de entrevistados, em relagdo a cada dimensdo do alinhamento organizacional.
Conforme a figura 19 pode se verificar que as pontuagdes atribuidas pelos entrevistados séo
bastante préximas. A maior variacdo é observada na pontuacdo da dimensdo dos processos
gue apresentou 6,3 pontos percentuais, € a menor na dimensado das pessoas, com uma variacao
de 1,9 pontos percentuais, aparentando certo consenso e gerando confiabilidade no conjunto

das pontuacdes atribuidas em cada dimens&o pel os entrevistados.

Média por categoria/ | Representante | Representante | Representante | Pontuacdo média | Variagdo entrea
dimensdo do daalta dos da por dimensdo do | maior e a menor
alinhamento administracao | colaboradores | Contabilidade alinhamento pontuagéo

Estratégias 91,6 89,1 91,6 90,8 2,5
Clientes 71,4 73 73,6 72,7 2,3
Processos 84,6 88 90,9 87,8 6,3
Pessoas 85,5 83,9 83,6 84,3 19
Média por categoria 83,3 83,5 84,9 83,9 1,6

Figura 19: Pontuacdo média atribuida por categoria de entrevistados

Os dados apresentados corroboram o que ja foi observado anteriormente, isto €, ha

uma flagrante diferenca no alinhamento da dimensdo de clientes ante as demais, bem como a
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pontuacdo apresentada na figura 19 evidencia consenso entre a pontuacdo atribuida pelos

sujeitos da pesquisa, independente da categoria que representa.

Partindo-se entdo para a andlise dos resultados obtidos mediante o diagndstico
realizado nas oito empresas participantes, buscou-se identificar as maiores e menores
pontuacdes e as diferencas entre as pontuagdes atribuidas pelos sujeitos da pesquisa, 0 que
pode ser melhor visualizado no figura 20.
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Figura 20: Maiores e menores pontuagdes atribuidas as empresas

O Menor média geral em % nas Q 1-4, Q. 5-10 e Q.1-10 O Maior média geral em % nas Q 1-4, Q. 5-10 e Q.1-10

Maior pontuagdo % em cada dimensé&o nas Q 1-10 Empresa com maior % na média geral Q 1-4; 5-10 e 1-10
Maior diferenca dos % / dimenséo entre as Q 1-4 e 5-10 Empresa/dimensdo com menor % na média geral Q 1 - 10
Legenda l:l Maior percentual % geral D Menor percentual % geral

Observando a figura 20, elaborado com base na média de pontuagdo atribuida pelos
entrevistados de cada empresa, constata-se que a maior diferenca em percentual, quando
separadas as questdes de 1 a4 e de 5 a 10, foi possivel detectar na dimens&o dos clientes que
apresentou constantemente as menores médias e as maiores diferencas, o que também pode

ser visualizado de formaresumida nafigura 21.

Ao analisar afigura 21 a seguir, nota-se que a maior diferenca em percentual da média
geral, de todas as empresas e dimensdes, nas questdes 1 a4 e 5 a 10, mais uma vez foi

identificada na dimensdo dos clientes, com pontuacdo média de 31,5%, resultante da
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pontuacdo de 91,6% (questdes 1 a 4) menos 60,1% (questdes 5 a 10). A mesma dimensdo
também foi alvo da menor pontuacdo, quando analisadas as diferencas de percentuais por
empresa entre as questdes de 1 a4 e 5 a 10, com uma diferenca de 48,3% na empresa C. Ja,
guando mensuradas as pontuagtes atribuidas pel os entrevistados, nas questdes de 1 a 10, nota-

se que na empresa D ocorreu a menor pontuacdo geral quanto aos clientes (56,7%) e também

as pessoas (79,33%).
Diferenca dos % em cada Dimens&o/Empresa com Dimenséo/Empresa com as
maior diferencanos % entre

Dimensdes dimensdo Q 1-4 e 5-10 asQ1-4e5-10 menores médias em % Q 1-10
Estratégias | |Médiageral 2,2% A 7,5% F 84,3%
Processo Meédia geral 0,1% F 11,9% C 83,0%
<Clientes>| |Mediageral £315%) c 48,3% D 56,7%
Pessoas Média geral 5,5% B 23,60% D 79,33%

Figura 21: Resumo das menores pontuactes atribuidas na média geral

ODimenséo com maior diferencaemas Q 1-4 e 5-10
Maior diferenca dos % / dimens&o entre as Q 1-4 e 5-10

Legendat Dimensao e empresa com menor % na média geral Q 1 - 10

Ja o maior grau de efetividade verifica-se na dimensdo das estratégias, com média de
90,7 pontos em uma escala de 1 a 100, representando 90,7%, e 0 menor na dimensdo dos

clientes com 71,7 pontos, como pode ser observado na figura 22.

DimensBes’'média de] Empresa | Empresa | Empresa ( Empresa | Empresa | Empresa | Empresa [ Empresa | M édia por
grau de efetividade A B C D E F G H dimensdo
Estratégias 90,3 [(97.3)|C937)|C 903> | 910> | 843> | 87,7 910 | (90,70
Pr ocessos 883 | 957 | 830 | 873 | 80 | 830 | 835 |(937 87,8
Clientes (76) |(887) |(693) |(567) [ 70) [ 70) [(e57)| 850 |( 727 )
Pessoas 860 | 900 | 903 | 793 | 810 | 80 | 803 |(847) | 843
Médiageral/empresa | 852 [(929)| 841 |(784)| 825 | 801 | 793 | 886 | 8388

Figura 22: Média gera do grau de efetividade por empresa nas questdes de 1 a 10

(O Menor pontuagédo Q 1-10
Legenda Maior pontuacao Q 1-10

Conforme a figura 22 pode ser aferido que o conjunto de questdes que receberam
menor pontuagdo em todas as organizagdes pesquisadas, com excegdo daempresaH, serefere
a dimensdo dos clientes, com uma média de grau de efetividade de 72,6. Outrossim, a

dimensdo das estratégias com um grau de efetividade em média de 90,75 pontos, alcangou a
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maior pontuagdo média em todas as organizaces da amostra, novamente com excecdo da
empresa H, deixando a entender que o maior alinhamento organizaciona pode ser observado
na dimensdo das estratégias, que demonstram estar valorizando e alinhando a acdo concreta
do compromisso compartilhado a visdo, a missao e aos objetivos estratégicos da organizagdo

e seus stakeholders, de forma conectada com o todo, com a meta principa do negdcio.

A média geral de cada dimensdo por organizacdo participante da pesquisa esta

refletida no grafico a seguir.
95% Média geral por empresa
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Grafico 05: Média geral atribuida por empresa em percentual nas questdes de 1 a 10

Os percentuais identificados no grafico 05 representam o grau de efetividade
identificado em cada uma das organizacbes da amostra, refletindo a pontuacdo média
atribuida pelos entrevistados de cada uma das organizagdes, com uma média geral de 83,88%.
A maior pontuacdo atribuida ocorreu na empresa B, representando 92,92%, e a menor na
empresa D, representando 78,42% sobre a pontuacdo total méxima, resultando em uma

variacdo média de 14,5 pontos percentuais entre amaior e a menor pontuacao.

Considerando as informagdes qualitativas e os dados quantitativos conforme o gréfico
05, observa-se que a empresa B encontrase mais alinhada e nela a integracdo da
responsabilidade acontece de forma intrinseca aos seus processos, clientes, estratégias e

pessoas.

Ja a empresa D obteve a menor pontuacéo nas dimensdes dos clientes e das pessoas
(figura 20); pontuacdo esta que também foi observada nas respostas qualitativas e nos
reconhecimentos publicos recebidos, que em sua totalidade, sdo regionais. Nesta empresa a
pesquisadora ficou limitada a0 ambiente da recepcdo e entrevista (segundo informagtes

obtidas na propria empresa ndo é permitida visitacdo as suas instalagdes), tendo-se percebido
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também, pouco incentivo a questdo social. Ressalta-se, no entanto, que, para 0 contexto em
gue a organizagdo esta inserida e as dificuldades enfrentadas, ela caminha a passos largos em
busca da responsabilidade social, havendo a consciéncia de que esta € uma construcao diaria

de muitos anos, e sO acontece se estiver enraizada na cultura organizacional.

Outro aspecto relevante se refere ao porte das organizacdes, pois as empresas G e D,
gue apresentaram a menor pontuacdo, sdo de portes diferentes, o que judtifica que,
independente de seu porte e setor de atividade, a empresa pode obter a certificacdo da SA
8000, ser socialmente responsavel, mas pode enfrentar dificuldades em desenvolvé-la de
modo alinhado ao foco do negécio.

No gréfico 06 resgata-se a valorizagdo quantitativa média que o conjunto de
entrevistados atribuiu a cada dimens&o, considerando as questfes definidas por Labovitz e
Rosansky (1997) no perfil de diagnéstico de ainhamento organizacional (Q. 1-4) e as
guestdes acrescidas no contexto da responsabilidade socia (Q. 5-10).
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Gréafico 06: Média geral atribuida por dimensdo, nas questdesde 1 a4,5a10elal0

As questdes nas dimensdes das estratégias e processos apresentaram certa consonancia
guanto ao grau de efetividade atribuido pelos entrevistados, tanto nas questdes de 1 a 4 quanto
nas de 5 a 10, com uma variacdo de 2,6 e 0,01 pontos percentuais, respectivamente, a cada
dimensdo. A dimensdo das pessoas, que apresentou apenas 5,5 pontos percentuais de
diferenca entre as questdes 1 a 4 e 5 a 10, assemelha-se também a média de variagcdo em
relacdo as trés dimensdes, ou sgja, entre a dimensdo das estratégias, processos e pessoas, em
gue hd uma variagdo média de 6,4 pontos percentuais, considerando as questdes de 1 a 10 em

cada dimensao.
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Na dimensdo dos clientes ha uma discrepancia em relagdo a pontuagdo apresentada nas
guestdes, sendo que das questbes de 1 a 4 o grau de efetividade alcangou 91,6% do total
maximo da pontuacdo, enquanto que nas questdes 5 a 10 a pontuagéo foi de apenas 60,1%, ou
sgja, 31,5 pontos percentuais de diferenca, o que também provocou a reducdo do grau de
efetividade na média entre as questdes de 1 a 10, que apresentou uma pontuacdo de 72,7%
sobre o total maximo, ou sgja, a reducéo na média foi provocada pelo desalinhamento quando

foram incluidas questdes rel acionadas com a responsabilidade social .

Outro fator importante para a andlise do perfil de diagnéstico do alinhamento
organizacional, se refere ap conjunto de respostas das questdes de 1 a 4, no qual verificou-se
gue a menor pontuagdo apresenta-se na dimensdo das pessoas (81%). Nesse conjunto, a
variagdo entre a maior pontuagdo (91,6%) na dimensdo dos clientes e a menor pontuagéo

(81%) na dimensdo das pessoas, aponta para uma diferenca de 10,6 pontos percentuais.

Ja os resultados se distanciam quando analisadas as questdes de 5 a 10 com uma
variagdo entre a maior pontuacdo (91,6%) na dimensdo das estratégias e a menor pontuacéo
(60,1%) na dimensdo dos clientes, representando uma diferenca de 31,5 pontos percentuais, o
gue atera consideravelmente o nivel de desalinhamento entre os elementos-chave de uma
organizacdo. Consequentemente, ao ponderar o conjunto de todas as pontuagdes atribuidas
nas questdes de 1 a 10 de cada dimensdo do diagndstico, a variacdo entre o maior (90,7%) e 0
menor (72,7%) grau de alinhamento € de 18 pontos percentuais. Estas constatagdes podem ser

melhor visualizadas no gréfico 07.
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Gréfico 07: Dimensdo com maior e menor percentual separada por bloco de questfes
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Outro elemento que chama atencdo nas questdes relacionadas aos clientes, é que nas
questdes de 1 a 4 observa-se amaior pontuacdo (91,6%), ja nas questdes de 5 a 10 apresenta a
menor pontuacdo (60,1%), 0 mesmo acontecendo na média geral das questdes de 1 a 10
(71,7%). Quanto as questbes na dimensdo das pessoas, observa-se que nas questdes de 1 a 4,
apresentou a menor pontuacdo (81%), e nas posicionase como segunda colocada nas
pontuagdes das questdes de 5 a 10 com 86,5% e nas questdes de 1 a 10 com 84,3%, variando
em média apenas 5,5 pontos percentuais, ndo havendo grandes variagcOes nas pontuagcoes
atribuidas a esta dimensdo, independente se atribuida ao alinhamento organizacional ou a
responsabilidade social. Semelhante também a dimensdo das estratégias, que também revela
se com uma pontuagdo bastante harmoniosa, como pode ser observado no gréfico 07. Com
destaque a dimensdo dos processos que apresentou a pontuagdo mais linear com apenas 0,01
ponto percentual de diferenca, demonstrando uma harmonia tanto nas questbes sobre
alinhamento organizacional, quanto naquelas desenvolvidas com base na responsabilidade

social.

Aprofundando um pouco mais as anadlises, na sequéncia apresenta-se os gréficos
radares com as medidas visuais e quantitativa, indicando o grau de efetividade do alinhamento
organizacional, em cada organizagdo pesquisada, bem como a inter-relagdo entre seus

elementos-chave e a responsabilidade social.

Com base na figura 23 a seguir, que apresenta os graficos de alinhamento
organizacional das empresas pesquisadas, podem ser observados alguns aspectos relevantes
como: todas as empresas, com excegdo da empresa H, obtiveram o maior grau de efetividade
na dimensdo das estratégias e 0 menor na dimensdo dos clientes. Na empresa H o grau de
efetividade relacionado aos clientes e pessoas foi praticamente 0 mesmo, com uma diferenca

de apenas 0,03 graus de efetividade.

Verificase, também, na figura 23, que a empresa D apresentou 0 maior
desalinhamento organizacional, com relevante variagao entre a maior pontuagdo na dimensao
das estratégias com 90,3 e a menor com 56,7 na dimensdo dos clientes, totalizando uma
variacdo de 33,7 graus de efetividade. Em menor proporcdo as empresas C, G e E
apresentaram variagOes de 24,3 e 22 e 21 graus de efetividade, respectivamente, entre amaior

€ menor pontuacao.
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Figura 23: Identificacéo do grau de efetividade de cada empresa em gréfico radar
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Jaaempresa B, conforme afigura 23, apresenta o melhor alinhamento no conjunto das
pontuacdes atribuidas em cada dimensdo pelos entrevistados, apresentando uma variacéo de
8,6 graus de efetividade de diferenca entre a maior (97,3) e a menor (88,7) pontuacdo,
observando uma harmonia no desenvolvimento dos quatro elementos-chave de uma

organizacao.

Por meio dos indicadores apresentados por cada organizagdo, e visualizados na figura
20, aindafoi possivel verificar que a empresa que obteve maior grau de efetividade médio foi
a empresa B, com uma pontuacéo de 92,9 e o menor grau de efetividade com uma média de

78,4, foi apresentado pela empresaD.

Com base na percepcdo dos entrevistados e na pontuacdo subjetiva por eles atribuida,
a partir dos seus conhecimentos e vivéncia dos processos organizacionais, chega-se a
pontuagcdo média geral de cada elemento-chave do alinhamento organizacional, ndo obstante a
possiveis criticas e ciente que o indicador podera representar variagbes com relagdo a
realidade percebida e a realidade apresentada em cada organizac&o. Esta mensuracéo resultou
em um novo gréfico radar (grafico 08) com a pontuacéo média geral de cada dimensdo do

alinhamento organizacional, a saber:

Média Geral ESTRATEGIAS
guestdes 1-10

PROCESSOS

PESSOAS

Gréfico 08: Gréfico radar damédia geral de todas as empresas pesquisadas

Observa-se, pela andlise do gréfico 8, que todas as dimensfes foram bem avaliadas
pelos respondentes da pesquisa. O destaque fica por conta das estratégias que apresentaram
uma média alta (90,7). Outras duas dimensdes — processos e pessoas — também obtiveram

uma média ata (87,8 e 84,3, respectivamente). Pode-se verificar, contudo, uma menor
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preocupacdo por parte dos clientes das empresas pesquisadas acerca desta dimensdo que
exibiu a menor média (72,7), resultado este que parece evidenciar uma menor participacéo

dos clientes em acOes voltadas para a responsabilidade social.

Os resultados apontam para o0 alinhamento organizacional mais acentuado nas
dimensdes das estratégias, processos e pessoas, verificando-se um desalinhamento mais
expressivo em relacdo ao grau de efetividade na dimensdo dos clientes, com uma pontuacéo
média de 72,7, ou sga quanto mais distante do centro, menor é o alinhamento. Tais
indicadores foram validados com base na pesquisa realizada nas empresas da amostra e na
metodologia do perfil de diagndstico do alinhamento organizacional de Labovitz e Rosansky
(1997), incluindo as dez questdes de cada dimensdo, somando ao todo quarenta questdes com

umaescalade 1 a 10 para cada uma.

Com respostas atamente significativas e qualificando a compreensdo da dinamica
organizacional, bem como dos aspectos culturais e comportamentais dos agentes envolvidos,
identificou-se que do menor (72,7) para 0 maior (90,7) grau de efetividade ocorreu uma
variacdo de 24,75%, o que representa também um desvio relevante no gréfico radar ao
demonstrar a média geral das pontuacdes atribuidas para cada dimensdo do alinhamento
organizacional. Observou-se, todavia, que a média geral demonstrada no gréfico 08 revelaum
alinhamento harmonioso nas demais pontuagdes, com uma variagdo média de 6,4 graus entre
as dimensdes das pessoas e estratégias, de 3,5 entre as dimensdes de pessoas e processos e de

2,9 graus entre processos e estratégias, ou sgja, uma variacdo média de apenas 4,26 graus.

Estes indicadores manifestam que h&d um ainhamento vertica (LABOVITZ;
ROSANSKY/, 1997) no qual as pessoas da organizacéo compreendem e se comprometem com
0s reais objetivos da organizacdo, estando aptas a compartilhar, comunicar e conectar-se atais
estratégias, para que as empresas possam atuar no mercado de forma competitiva e com
resultados positivos. No desenvolvimento da pesquisa observou-se que a efetividade do
alinhamento vertical é facilitada quando as organizagdes dispdem de determinados recursos
gue déem suporte as estratégias formuladas, entre eles. pessoas capacitadas e satisfeitas,
sistemas de gestéo integrados, comprometimento reciproco, recursos financeiros disponivels,
tecnologia atualizada, recursos de producdo capazes de atender a demanda, um ambiente
organizacional de responsabilidade social, entre outros, que contribuem para o crescimento e

desenvolvimento da organizac&o e de seus stakeholders.
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Referindo-se ao alinhamento horizontal, que busca o alinhamento entre os processos
da organizag&o com as necessidades dos clientes, de forma a descobrir o que ele realmente
sente e pensa (RICHERS, 1996), sendo importante trazer o cliente para dentro da empresa e
fazer com que ele participe da mesma, evidenciou-se que essa dimensdo (dos clientes)
apresentou 0 menor grau de efetividade e com uma variagdo de 15,1 graus quanto aos
processos. Esta situacdo devera ser observada com cuidado pelas organizacfes, para que a
responsabilidade socia esteja alinhada efetivamente aos seus clientes, lembrando que, quanto
mais proximo o cliente estiver da organizagao, e vice-versa, maior afacilidade de interpreté-lo
e torna-lo parte intrinseca do processo.

Apds analisar, com base no modelo de Labovitz e Rosansky (1997), o modo como a
responsabilidade social, enquanto aspecto intrinseco do alinhamento organizacional, vem
sendo tratada em empresas do Rio Grande do Sul certificadas com a SA 8000, e na tentativa
de identificar a integragdo entre o alinhamento horizontal e vertical dos quatro € ementos-
chave do processo de alinhamento com o proposito do negécio, vislumbra-se a possibilidade
de construir uma proposicéo para sistematizar o modelo de alinhamento organizaciona a
partir daintegracdo com a responsabilidade social.

No caso da presente pesquisa, considera-se a proposta desenvolvida como o tipo ideal,
edificada com base na teoria de Labovitz e Rosansky (1997) e integrada de formaintrinseca a
responsabilidade social, combinando e integrando dimensdes em uma determinada situagéo
concreta verificada na pesquisa de campo, ou mesmo disponibilizar um padrao hipotético para

examinar as relagoes entre as dimensdes sel ecionadas.

ESTRAEGIAS

PROCESSOS

0
PESSOAS

Figura 24: Proposi¢éo da responsabilidade social como elemento intrinseco do alinhamento
organizacional
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Nesta perspectiva, a figura 24 sugerida como proposi¢ao no processo de alinhamento
organizacional, busca sistematizar as quatro dimensdes-chave do alinhamento organizacional:
estratégias, clientes, pessoas e processos, de forma conectada e integrada sistemicamente
entre s e com foco no propésito principal do negécio, na qual a responsabilidade social segja
considerada um elemento intrinseco em todas as dimensdes organizacionais, de modo a ser
ponderada um elemento integrador e ndo restrito a determinada dimenséo do alinhamento. A
responsabilidade social, também, ndo poderia ser desenvolvida como um elemento
exclusivamente interno ou somente externo, nem de forma a sobrepor nenhuma das

dimensdes.

Com base nas andlises e informagBes da pesquisa redlizada, fica evidente que,
dependendo da intensidade com que cada elemento-chave é desenvolvido e mantido, menor
ou maior serd o processo de alinhamento organizacional e, consequientemente, esse resultado
impactard com maior ou menor intensidade nos fatores resultantes da gestéo organizacional,
sendo que, quanto mais ainhado cada um dos elementos, melhores e maiores seréo as
possibilidades de obter crescimento organizacional, na perspectiva de que um bom

desempenho socia podera gerar um acréscimo no resultado organizacional.

Examinando-se a figura proposta, percebe-se que todos os diferentes elementos
apresentados tém participagdo significativa na promogéo do alinhamento organizacional,
necessitando o comprometimento das pessoas internas e externas a organizagdo com as

estratégias e com 0s processos envolvidos.

A proposta apresentada ndo tem a pretensdo de exaurir estes elementos, mas
apresenta-los com base no modelo tedrico, como meio de identificar quanto alinhada uma
empresa pode estar a partir da integracdo dos seus elementos-chave, em busca da exceléncia
No seu processo de gestéo.



CONCLUSAO E RECOMENDACOES

A trgetdria do presente estudo permitiu reflexdes sobre as teméticas da
responsabilidade social e do ainhamento no contexto das organizacbes empresariais do
Estado do Rio Grande do Sul, certificadas com a norma SA 8000. Examinadas as condices e
instrumentos utilizados para sustentar o ainhamento de forma sociamente responsavel,
passa-se a extrair lgumas conclusdes e partilhar recomendagdes, tendo em vista o referencial
tedrico abordado e as inferéncias obtidas a partir das entrevistas com 0s sujeitos participantes

da pesquisa.

Diante dos desafios atuais que a sociedade contemporénea presencia e considerando
gue a organizacdo existe para atender demandas das pessoas, clientes, fornecedores, de outras
empresas e da sociedade, entende-se que a responsabilidade social deveria ser um elemento
intrinseco de uma gestdo alinhada a missdo organizacional, contemplando os valores
fundamentais, suas estratégias e processos com repercussdes para todo o tecido empresarial.
O gue se deve destacar € que o diferencial atua esta na capacidade de atender a um mercado
extremamente competitivo, em um contexto que tem provocado mudancas de paradigmas na
gestéo das organizagdes, exigindo maior flexibilizag&o e alinhamento dos processos de gestéo,
para que estas viabilizem sua continuidade, concretizando sua missdo de forma alinhada e

socia mente responsavel .

O atendimento do primeiro objetivo especifico implicou-se, primeiramente, em um
aprofundamento conceitual nos aspectos fundantes do ainhamento organizacional, da
responsabilidade social e da norma SA 8000, bem como do préprio instrumento de pesguisa
proposto, tendo a literatura ja apresentado um volume significativo de investigacOes a respeito

da responsabilidade social, e 0 mesmo n&o tem ocorrido em relagdo ao ainhamento
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organizacional. A integracéo destes elementos permitiu uma abordagem singular na condugéo

e andlise empirica do estudo.

Dada a importancia e presenca de tais elementos nos relacionamentos humanos,
organizacionais e culturais, compreende-se melhor as limitagdes inerentes a perspectiva
racional-instrumental. O trabalho permitiu um melhor entendimento dos aspectos
fundamentais do ainhamento organizacional, segundo os autores Labovitz e Rosansky
(1997), entendendo que, quando as organizagdes estdo ainhadas, integradas e
estrategicamente gestionadas, tendem a realizar, com maior efetividade, o alinhamento
proposto, maximizando o valor da empresa socialmente responsavel, por meio da otimizacéo

do foco do negécio.

Neste contexto, por meio do perfil de diagnéstico de alinhamento, elaborado por
Labovitz e Rosansky (1997), identificou-se pontos de coaliz&o entre os entrevistados de cada
organizacdo, bem como entre elas, o que permitiu identificar que hd um consideravel grau de
efetividade nas dimensdes do alinhamento organizacional nas empresas da amostra, suportado
pelo uso de instrumentos de apoio a gestdo. Ao inserir mais seis questdes de responsabilidade
sociad em cada uma das dimensdes do diagndstico proposto, ficou evidenciado que as
organi zacOes estudadas, de um modo geral, encontram-se alinhadas; porém, de acordo com a
baixa pontuacdo atribuida pelos entrevistados, a dimensdo dos clientes pode estar
comprometida, indicando a necessidade das empresas conduzirem os esfor¢os do seu negocio
de forma sistémica, coordenada e integrada, de tal maneira que os clientes, como agentes

ativos, se tornem parceiros e co-responsaveis pelo desenvolvimento social.

No segundo objetivo especifico identificou-se os instrumentos que as organizaces
estdo utilizando para sustentar o seu alinhamento; investigou-se a insercdo organica do
instrumento arealidade, particul aridades e crencas de seus elementos fundamentais. Embora a
observancia destes aspectos segja algo quase que obrigatério, o cardter complexo e
multidisciplinar do estudo sinalizou uma predisposicdo das organizagbes em incorporar a
responsabilidade social na sua dinamica de gestdo, como elemento intrinseco capaz de
legitimar e auxiliar no ainhamento de esforcos para uma efetiva coaiz&o dos objetivos

organizacionais.

Entre os diversos instrumentos de gestdo que as organizagOes estéo utilizando para

sustentar o seu alinhamento, foram identificados, principa mente, quanto:
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e 3s estratégias. a construcdo, comunicagao, execucdo, acompanhamento e avaliacdo do

plangjamento estratégico participativo;

® 20S processos. 0s sistemas integrados, certificagBes, ferramentas informatizadas de
prevencado, controle, avaliagéo e processos de melhoria; identificagdo de problema;

e 30s clientes: a politica de relacionamento; producdo conforme o pedido; comunicagdo
e cooperacdo direta aos clientes; tecnologia da informagdo; disseminacdo e socializacdo
interna e externa das informagdes; conguista de mercado interno e externo;

e3s pessoas. a gestdo participativa e mais humana, PPR; pesquisa de clima
organizacional; representantes dos funcionérios; reunides;, comunicacdo clara e aberta;

motivagao; reconhecimentos; cursos, entre outros.

Este conjunto de ferramentas apresentado permite considerar que elas contribuem de
forma contundente e efetiva na obtencdo de melhorias da performance das organizacbes
inseridas em ambiente complexo e dinamico, solidificadas na harmonia entre os elementos-

chave do alinhamento organizacional e da responsabilidade social.

Com relagdo ao terceiro objetivo especifico de explorar se a nogdo de responsabilidade
social é entendida como um esforco sistémico, coordenado e integrado ao alinhamento
organizacional, constituindo-se em uma referéncia e um instrumento a disposicéo da gestéo
organizacional, entende-se que os resultados foram positivos e refletem o entendimento
daguelas varidveis essenciais que efetivamente tem sensibilizado as acdes do meio
empresarial e social, de forma a obter maiores resultados com custos menores, pois observou-
Se que as iniciativas estdo alinhadas a cultura e a experiéncia das organizacles e das pessoas
com a responsabilidade social, estimulando sua sustentabilidade e garantindo sua

continuidade.

Por conseguinte, com o quarto objetivo especifico, priorizou-se a sistematizacdo da
proposta de alinhamento organizacional, tendo como elemento intrinseco a responsabilidade
social. Elaborada ao final do capitulo anterior, mais que resultados acabados, pretende
congtituir-se em uma dindmica organizacional. Entende-se que, para aém dos eementos
essenciais e seus fatores de influéncia, identificados e validados na presente pesquisa, o
diferencial obtido em sua aplicacio futura estara na efetividade que se pretende impingir. E
importante que a proposta aqui apresentada ndo seja entendida ou aplicada de modo acabado e
prescritivo, mas encarada como um processo em construgdo, no qual a constituicdo do

conhecimento e da dindmica organizacional ter& maior ou menor efetividade na medida em
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gue seus elementos sejam mais ou menos organicos e significativos para as suas pessoas,

clientes, processos e estratégias.

Dentre as conclusdes observadas no decorrer desta dissertacdo, os resultados
evidenciam que as organizagdes estudadas tém assumido um compromisso de desenvolver a
responsabilidade social, de forma sustentavel, buscando conjugar o desempenho econdémico
as politicas de responsabilidade social, configurando que determinadas estratégias
corporativas e de responsabilidade social sdo mais formalizadas em algumas empresas, sendo
gue o mais comum foi encontrar estratégias ou planos focando nos stakeholders internos, e

também, existem muitas rel acionadas aos clientes, & comunidade e a0 meio ambiente.

Em todas as empresas pesquisadas se observou que praticam ativamente a
responsabilidade social, principalmente quanto ao publico interno (pessoas), pois entendem
que esta licdo precisa comecar em casa. Apesar de considerarem que as estratégias e politicas
relacionadas as pessoas estdo alinhadas com a estratégia empresarial, alguns gestores
apontaram que as barreiras legais e trabalhistas e, algumas vezes, as deficiéncias da propria
area de recursos humanos, impedem o pleno atendimento das necessidades das unidades de

negacio e de suporte da empresa.

A partir do exposto pelos entrevistados, ha o entendimento de que a adog¢do do
programa de participagdo nos resultados (PPR), desde que elaborado com base em indicadores
gue espelhem a realidade da empresa, pode ser considerada uma atitude de responsabilidade
socia, contribuindo para a sustentabilidade da empresa e, conseqlientemente, na remuneracéo
dos colaboradores, ocasionando mais qualidade nos produtos e servicos, e resultando numa
melhoria para a sociedade de forma geral. Assim, a responsabilidade social comega a partir
das pessoas, e as decisdes precisam ser tomadas ndo porque a lei obriga, mas como acdes de

livre e espontanea vontade, calcadas na ética, nos principios e nos val ores da organi zacao.

Segundo a concepcdo das pessoas entrevistadas, o investimento na norma SA 8000
melhorou, principalmente, a relagdo no ambiente interno, o0 comprometimento e respeito dos
fornecedores para com a empresa, o incentivo a agdes de responsabilidade social, o equilibrio
organizacional, o comprometimento e a valorizacdo dos colaboradores e deles para com a
direcdo das empresas, 0 que tem conduzido competéncia a um lugar de destague no contexto

das novas estratégias gerenciais.

Outra questéo que aflorou na pesquisa € o incentivo das organizages ao trabalho

volunté&rio dos seus colaboradores, como um possivel beneficio que surge para geragéo e
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manutencdo de capital social da empresa, pois constatam que, ao adotar acgOes de
responsabilidade social, a empresa pode criar novos relacionamentos, tanto internos como
externos, na medida em que se incentiva aos envolvidos uma maior interagdo com diversos
atores da sociedade. Além de incentivar o comportamento cooperativo por meio do
voluntariado empresarial, aumenta 0 comprometimento, a motivacéo e a confiangca quando
vaoriza-se a responsabilidade social e a ética, refletindo positivamente nas atividades
realizadas no ambiente de trabalho; aumenta a satisfacdo pessoal dos colaboradores e o
orgulho pelas atividades realizadas por sua empresa, redundando na melhoria do clima

organizacional e comprometimento com a organizacao.

A comunicagdo clara e transparente ficou evidente em todas as organizacOes,
principalmente como mecanismo de gestdo integrador e conector, segundo a percepcdo de
seus participes, de forma pessoa ou tecnoldgica, contribuindo de maneira contundente com o
ambiente organizacional e 0 seu entorno. Verificou-se que tanto externa e, mais ainda,
internamente, a informagéo serve como um elemento de integragdo entre os stakeholders da
organizacéo, fortalecendo a identidade da corporagéo e desenvolvendo um ambiente em que
tanto seus colaboradores internos quanto os clientes, tenham um sentimento de orgulho por
fazer parte de uma organizag&o com tais principios. Neste contexto, cada pessoa e sua rede de
relacionamentos passa a atuar, cooperando e se beneficiando, dentro de um conjunto ideal.
Tal sentimento de identidade e satisfacdo de estar enredado em acBes socialmente
responsaveis, contribui com um sentimento de motivagdo e unidade com os objetivos

institucionais, repercutindo no clima organizacional e nos resultados positivos da organizagéo.

Ficou evidente, também, por meio das entrevistas, que a responsabilidade social pode
ter influéncia positiva na atuacéo mercadologica e no aumento do nimero de clientes, mas
ainda em pequena proporcado, ajudando a manté-los, em aguns casos. E dificil, entretanto, a
sua mensuracdo, ou sgja, € algo a ser consolidado. A propria pontuacdo atribuida pelos
entrevistados, em relagdo ao alinhamento dos clientes, deixa a entender que estes ainda n&o

estdo preparados para os beneficios da responsabilidade social.

Quanto aos fornecedores, foram encontradas lacunas, pois mais se exige do que se
direcionam estratégias para el es. Observou-se que os fornecedores tém se comprometido com
esta causa, mas ndo estdo sendo valorizados no momento da compra, na medida em que
esperam contratos longos e até mesmo tratamento preferencial, o que leva a reflexdo quanto
as questdes sociais a0 longo da cadeia de fornecimento, uma vez que a empresa quer ser

valorizada pelo cliente, por outro lado ndo est4 valorizando o seu fornecedor, definindo a
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compra ainda pelo preco e a qualidade. E preciso, portanto, 0 comprometimento de toda a
cadeia, ciente de que se trata de um processo lento, pois envolve aspectos relacionados a
cultura, mas é preciso envidar esfor¢os em todas as dimensdes, ndo apenas como direito, mas
também como dever. E preciso rever e discutir alguns conceitos préaticos do que é

responsabilidade social.

As habilidades e atitudes do profissional da Contabilidade sdo relevantes como um
agente propulsor na efetividade da responsabilidade social no atual cenario de inovagéo,
flexibilidade e velocidade, antecipando-se aos acontecimentos que refletem na gestdo
empresarial, posto que a todo 0 momento as empresas buscam alternativas competitivas e
fazem escolhas para alcancar os resultados amejados. Nesta ética, as entrevistas realizadas
neste estudo identificaram que os profissionais de Contabilidade tém como desafio superar
padrdes funcionalistas, buscando identificar os novos perfis emergentes da cultura contébil,

capaz de inserir a profissdo no novo contexto social, cultural e tecnol 6gico.

Ficou evidenciado que ndo é facil buscar a responsabilidade social empresarial sem o
auxilio de ferramentas que direcionem as atitudes da empresa. Sdo facilidades que estdo
disponiveis no mercado e o profissional contador pode utilizar-se do conhecimento delas para
elaborar estratégias organizacionais com este enfoque, como referéncia para articulacéo de
um conceito mais amplo e complexo de efetividade. Para tanto, a Contabilidade oferece
mecaniSmos e instrumentos que transformam o discurso da responsabilidade social em acbes
concretas no cotidiano das organizagGes, reforcando a contribuicdo do contador na
elaboracdo, implementacdo, controle e divulgacdo destes instrumentos essenciais na

construcdo de empresas mais equilibradas social e economicamente.

Acredita-se que o desenvolvimento das organizacOes ndo pode ser visto tdo somente a
partir de seu desempenho econémico, uma vez que o mercado globalizado tem exigido ndo s6
empresas eficazes, competitivas e focadas nos clientes, mas procura analisar 0 processo de
gestdo, as estratégias de atuacdo e o compromisso €ético destas, na efetividade da
responsabilidade social. Entende-se também como desenvolvimento, a valorizacdo do ser
humano, a qualificacgo dos profissionais, a insercdo na comunidade, 0 compromisso com as
pessoas e 0 meio ambiente, 0 reconhecimento das atitudes e politicas da gestdo empresarial,
além do crescimento sustentavel da organizacéo, de forma a alinhar 0 seu modelo de gestéo

com os principios do desenvolvimento humano e sustentavel.
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Neste sentido, observa-se que gradativamente o diferencial de empresa
economicamente viavel, ecologicamente adequada, socialmente justa e, orientada no social,
populariza-se e torna-se um aspecto qualificador, sendo relevante para a formagdo de uma
imagem institucional positiva e comprometida com seus stakeholders, principamente
internos. Contrapondo algumas pesquisas que relatam a responsabilidade sociad mais
relacionada a0 marketing social, é possivel consider&lo mais proximo do endomarketing
social, pois observou-se que, para ela se perpetuar, € preciso que esteja enraizada na cultura
organizacional, isto &, precisa comecar dentro da propria empresa e com a participacéo desde
a alta administracéo até o mais simples encarregado. Assim, muito mais do que marketing, a
responsabilidade social precisa ser um compromisso de cada pessoa para com a organizagéo e

seus stakeholders e vice-versa

Considerando o0 objetivo geral que norteou a elaboracdo dessa dissertacdo: analisar,
com base no modelo de Labovitz e Rosansky (1997), 0 modo como a responsabilidade social,
enquanto elemento intrinseco do alinhamento organizacional, vem sendo tratada em empresas
certificadas com a SA 8000; evidenciou-se que a responsabilidade socid vem se
desenvolvendo de forma efetiva nas diversas dimensdes do alinhamento organizacional, ou
sgja, as empresas da amostra buscaram a norma como um meio de certificar o que ja era
realizado nas suas politicas de gestéo, legitimando e formalizando a responsabilidade social
em seu meio empresarial, obtendo como primeiro beneficio, segundo os entrevistados, a

valorizagdo e 0 comprometimento das pessoas da organizagao.

Destaca-se, também, que entre as inUmeras contribuicfes da pesquisa, esta foi uma
oportunidade impar de conhecer e analisar as empresas de médio e grande porte certificadas
pela SA 8000, bem como suas agles de responsabilidade social. Ao mesmo tempo, este
relatorio podera também servir de base para a andlise da prépria organizagdo quanto a sua
atuacdo socia na dimensdo do alinhamento organizacional, avaliando e comparando 0s

resultados do estudo e, se entender oportuno, adotar medidas neste ambito.

Ao final de um estudo desta envergadura, adiciona-se aos resultados especificos
determinados nos objetivos, uma gama de aprendizado valioso para a formagdo de um
pesquisador. Dentre estes, alguns aspectos merecem destaque como: a construcdo de um
cabedal tedrico consistente, a utilizagcdo de técnicas de pesquisa, de um método qualitativo
além do quantitativo, a necessidade de interpretacéo dos dados, identificagdo na teoria da acéo

cotidiana, 0 encontro pessoa e direto com os entrevistados em suas empresas, a andise do
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fendmeno em seu contexto, a captagdo da mensagem implicita além da explicita, a licdo de

infinitos conhecimentos ainda a ser a cancados.

Entende-se que, com base no presente estudo, pode-se efetuar um aprofundamento do
processo de validagdo do perfil de diagndstico tragado com base nos autores Labovitz e
Rosansky (1997) e acrescido de questdes de responsabilidade social. Abre-se, também, a
possibilidade de aprimoramento das investigacdes empiricas na percepcdo dos clientes e
fornecedores destas mesmas organizacfes, ou em organizagdes certificadas com a SA 8000 de
outras regides do Brasil e do mundo. O alinhamento organizacional da concepgdo de Labovitz
e Rosansky (1997) demonstrou ser um campo de estudo ainda pouco desenvolvido,

principalmente no Brasil, oferecendo um conjunto de possiveis novas pesquisas.

A responsabilidade social constitui-se em uma area promissora por estar relacionada
COm 0s aspectos pertinentes aos atores organizacionais e sociais, sendo que a partir da norma
SA 8000, o modo de intercambio, interagdo e influéncia destes atores em uma perspectiva
humana e dialogica, como a proposta neste estudo, tem visualizado novos horizontes no qual
se desenha a evolucdo da responsabilidade social das empresas, em particular no Brasil, de
modo, alinhado, sustentavel, perene e enraizado na cultura organizacional, desenvolvendo a

gestdo social e construindo com ética alternativas de compartilhar, conviver e viver melhor.

Assim, com base no modelo de Labovitz e Rosansky (1997) e na pesquisa teorico-
empirica desenvolvida, é possivel relatar que a responsabilidade social vem sendo
considerada como elemento intrinseco do alinhamento organizacional, de forma sistémica,
coordenada e integrada nas dimensdes das pessoas, clientes, estratégias e processos nas
empresas galchas certificadas com a SA 8000. Este foi o mote fundamental do estudo e
espera-se ter contribuido a consecucdo de futuras pesquisas e aplicacfes que elevem a
responsabilidade social e o alinhamento organizacional como elementos-chave do processo

organizacional.

Enfim, chegase ao término; este término é relativo, pois catapulta para a
continuidade, tem sabor de uma licdo aprendida, com gostinho de querer mais, de querer

seguir a caminhada.
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Carta de apresentacdo de pesquisa

Nome do projeto
A responsabilidade social como elemento intrinseco do alinhamento organizacional:
um estudo em organizagOes certificadas pela SA 8000.

Dados da pesquisadora
Mestranda em Desenvolvimento, Gestdo e Cidadania— Unijui/2004-2006
Membro do DECIDE: Grupo de estudo do Mestrado
Graduada em Ciéncias Contabeis — Unijui /1993
P6s-graduada em Contabilidade Gerencial — Unijui /2001
Funcdo atual: Supervisora do Programa Redes de Cooperagdo — Unijui
Endereco: Av. Brasil, 310. ljui (RS)  e-mail: marines.ribas@unijui.tche.br
Fone (55)3332-3405/res e 3332-0363/com Cel: (055) 9978-9595
Orientador: Prof. Dr. Ernani Ott — Professor da UNISINOS e no Mestrado da Unijui

A pesquisa

Nesta pesquisa, assume-se que se a responsabilidade social néo for incluida de modo
explicito no alinhamento organizacional, esta acaba sendo sobrepujada pela dindmica
da economia de mercado. Ademais, um bom desempenho social podera gerar um
acréscimo no resultado financeiro, partindo da idéia de que o alinhamento pode ser
interpretado como a adequacdo estratégica entre estratégias e objetivos do negécio,
alinhados com as pessoas, clientes, estratégias e processos. O principal objetivo da
pesquisa € analisar, com base em um modelo tedrico, 0 modo como a responsabilidade
social, enquanto aspecto intrinseco do alinhamento organizacional vem sendo tratada
em empresas certificadas com a SA 8000.

Ao final do estudo, espera-se elaborar uma proposta de promoc¢édo da responsabilidade
social como aspecto intrinseco do alinhamento organizacional, o que significa buscar
uma convergéncia nas agoes integrando clientes, pessoas, estratégias e processos.

Estratégia
/' % ® ~
X O proposito )
Processos principal Clientes

Figura: Modelo de alinhamento organizaciona de Labovitz e Rosansky (1997, p. 44)
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Para consecucdo desse objetivo, a pesquisadora necessitarda dos seguintes dados e
infor magoes:

e Plangamento estratégico realizado entre 2004-2005 (documentos formais
escritos). Os valores registrados neste documento (investimentos, participacdo de
mercado, novos produtos e outras informagdes estratégicas) ndo serdo mencionados no
estudo.

e Relatério da auditoria de certificagdo da SA 8000, bem como a publicagdo e
divulgacdo da mesma.

e O sistema de gestdo, bem como a identificagdo de ferramentas de gestdo que séo
utilizadas e, 0 acompanhamento e controle da norma SA 8000 na organizagao.

e Entrevista com o principal executivo envolvido com a SA 8000, com um
colaborador escolhido para a implantagdo e o acompanhamento da norma e com o
contador/auditor que estd integrado ao processo da SA 8000, visando obter
informacbes se a responsabilidade social € entendida como um esforgo sistémico,
coordenado e integrado ao alinhamento da organizagdo, bem como identificar os
instrumentos que a empresa esta utilizando para sustentar o seu ainhamento.
Conforme o cronograma de atividades, a pesquisa sera realizada entre os meses de
maio e setembro, com agendamento prévio entre a pesquisadora e a empresa.

A andlise dos documentos sera realizada comparando os parametros de alinhamento
existentes com os parametros de alinhamento encontrados na organizagéo. A relagdo
dos parametros apresentados na figura anterior, foi obtida a partir de um conjunto de
pesquisas aplicadas por George Labovitz (professor de comportamento e
administragcdo organizacional da Boston University) e Victor Rosansky, divulgadas no
seu livro “The power of the alignment (1997) ”. A teoriafoi desenvolvida com base na
experiéncia dos autores, mediante entrevistas em profundidade a seis executivos de
grandes empresas americanas que tém utilizado o alinhamento e tém conseguido
sustentar os resultados dos negoécios. Esses parametros serdo avaliados em sua
organizacdo no intuito de identificar o grau de promocdo do ainhamento
organizacional existente, respeitando-se sempre a confidencialidade da organizacéo.

A andlise das entrevistas visa compor 0 mapa do ainhamento realizado pela
organizacdo, procurando identificar os principais pontos de alinhamento que mostram
convergéncia com as demais organizacfes estudadas, conforme o quadro a seguir.

EMPRESAS GAUCHAS CERTIFICADAS COM A SA 8000 ATE DEZ./2005
Artefatos de Metais Condor Ltda. Guaporé (RS)

LucaInd. e Comércio de Calcados L tda. Nova Esperanca do Sul (RS)
Brinox MetalUrgica Ltda. Caxiasdo Sul (RS)

GKN do Brasil Ltda. Porto Alegre (RS)
Kannenberg & CiaLtda Santa Cruz do Sul (RS)
KBH& C Tabacos VeraCruz (RS)

Marcopolo S.A. Caxiasdo Sul (RS)

Marelli Méveis para Escritério Ltda. Caxiasdo Sul (RS)
Suspensys Sistemas Automotivos Ltda. Caxiasdo Sul (RS)

Quadro: organizagdes galchas certificadas com a SA 8000
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Os Resultados

Todos os resultados serdo tabulados por dimensdo de alinhamento, para cada organizagéo,
com base no escaonamento tipo Likert - por grau de importancia, evidenciando a
existéncia do mesmo na organizagdo e o grau em que esta sendo promovido em cada item
do diagndstico. Estes dados serdo cruzados com as demais organizagdes em estudo e com
0s conceitos tedricos de Labovitz e Rosansky (1997). Posteriormente, sera remetida cépia
dos resultados, sem aidentificac&o individualizada de cada organizag&o estudada, mas cada
organizacdo recebera o seu diagndstico individual para que possa comparar-se com o
resultado geral. Cabe ressaltar que, devido a questBes éticas, sera mantido sigilo das
informagdes particulares recebidas, e para efeito de apresentacdo dos dados, cada
organizacao recebera um codigo, bem como ndo serdo identificados os respondentes.

Requisitos para a or ganizagdo participar do estudo

e Ser certificada com anorma SA 8000 no ano de 2004.
e Estar localizada no Estado do Rio Grande do Sul.

Recur sos necessar ios

A andlise dos documentos formais sera realizada pessoal mente e individual mente pela
pesquisadora na empresa em estudo.

As entrevistas a serem realizadas com 0 executivo, colaborador e contador, que séo
responsaveis pela implantacdo e manutencdo da SA 8000, serdo do tipo semi-
estruturadas com base no diagnodstico de Labovitz e Rosansky (1997). As entrevistas
serdo agendadas e confirmadas com antecedéncia, seréo gravadas e, posteriormente,
transcritas, visando tornar o processo mais agil.

Observagdes importantes
As organizagOes ndo serdo identificadas no trabalho publicado, entretanto, se autorizada,
constard na dissertagdo a caracterizacdo da empresa, mas ndo o0s resultados
individualizados, ou segja, para efeitos de andlise e apresentacdo dos resultados cada
organizagdo recebera um codigo aeatdrio. Os parametros norteadores do roteiro de
entrevistas e a grade da andlise de documentos tém base no modelo de Labovitz e Rosansky
(1997) e serd acrescido de questdes referentes a responsabilidade social .

Estratégia

Devido ao cronograma de atividades,
gostariamos, se posstvel, de receber
um retorno até o dia 19/04/05.

Atenciosamente

(Q;uiu.‘-a rig

1

Dr. Ernani Ott Marinés Ribas
Professor Orientador Mestranda
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Campus |jui: Rua do Comércio, 3000 — Prédio Delta - Bairro Universitério - 98700.000 - 1JUi - RS - BRASIL Cx. P. 560 - Telefones: (0xx55) 3332-0545

- - I R ]

TERMO DE RESPONSABILIDADE

DA PESQUISADORA

Eu, Marinés Ribas, mestranda em Desenvolvimento, Gestdo e Cidadania-Unijui, da
turma de Gestdo, do ano de 2004-2005, brasileira, solteira, residente e domiciliada na Av.
Brasil, 310, bairro Elizabeth, na cidade de ljui (RS), com o CIC n° 519.949.760-04, nascida
em 13 de fevereiro de 1970, por meio deste instrumento particular declaro que todas as
informagdes recebidas nesta pesquisa, serdo utilizadas de forma codificada, ou sga, néo
aparecera 0 nome da empresa e da pessoa entrevistada, como forma de garantir que as
respostas ndo comprometam a empresa e o entrevistado.

A presente pesguisa de Mestrado tem como objetivo geral analisar o modo como a
responsabilidade social, enquanto elemento intrinseco do alinhamento organizaciona tem
sido tratado em empresas galichas certificadas com a SA 8000 até dezembro de 2005. Neste
sentido, cabe destacar que apenas constara a identificagdo da empresa como uma das oito
empresas certificadas com a SA 8000, e um breve histérico de cada uma delas, entretanto
guanto aos resultados da pesquisa, a empresa e os entrevistados, em hipotese alguma serdo

identificados.

E para firmeza e como prova de assim haver o compromisso, fiz este instrumento

particular, digitado, assinado por esta pesguisadora.
[jui/RS, 13 de setembro de 2005.

mgmna e

]

T

Marinés Ribas


http://www.unijui.tche.br/mestradodesenvolvimento

APENDICE C

PERFIL DE DIAGNOSTICO DE ALINHAMENTO PROPOSTO

Grau de efetividade

1=>menor até 10 => maior

As estratégias organizacionais sdo claramente comunicadas para
mim?

1

2|3|4(5/6|7|8

9

10

As estratégias organizacionais conduzem aidentificagéo das
habilidades e do conhecimento que eu necessito ter?

2|13|4|5/6(7|8

9

10

Na empresa as pessoas estéo dispostas a mudar quando as novas
estratégias organizacionais o requerem?

10

Nossa alta diregdo concorda com a estratégia organizaciona ?

10

A responsabilidade social faz parte das estratégias daempresae
s80 legitimadas /intitucionalizadas?

10

-

A responsabilidade social faz parte da misso, visdo e valores da
empresa?

10

A missdo social da empresa compartilha avisdo de que o
desenvolvimento da empresavai além dalucratividade?

10

ESTRATEGIAS

A inclusdo da responsabilidade social namissdo e nas estratégias
da empresa tem proporcionado melhor desempenho
mercadol 6gico e econdmico alongo prazo?

10

A empresaidentifica em suas estratégias uma postura de inser¢éo
social no ambiente interno e externo?

10

10

As politicas e estratégias da empresa ja contemplavam a
responsabilidade social independente da deciséo de obter a
certificacdo da SA 8000?

10

Total

de pontos na dimensdo das estratégias

Nossos gerentes cuidam de como o trabalho é realizado tdo bem
guanto os seus resultados?

10

Revemos nossos processos de trabal ho regularmente para verificar
se estéo funcionando bem?

10

Quando algo da errado, corrigimos as causas de modo que 0
problema ndo volte a acontecer?

10

Os processos s30 revistos para assegurar sua contribuicéo a
realizacdo de objetivos estratégicos?

10

Os processos organizacionais orientados para a responsabilidade
social melhoram o desempenho operacional da empresa e a
capacidade de aprendizagem do corpo funcional ?

10

PROCESSOS

A sistematizacdo dos processos e procedimentos exigidos paraa
certificacdo da SA 8000, o modelo de gestdo e as ferramentas de
gestdo proporcionam a empresa melhores condicoes de atender as
exigéncias do mercado?

10

A empresa prioriza negociagdes com fornecedores que cumprem
0S reguisitos sociais?

10

A norma SA 8000 pode ser utilizada como indicador de
responsabilidade social, para fins de melhoria continua dos
processos produtivos na empresa?

10

O processo de certificagdo formalizou e sistematizou as normas,
procedimentos e avaliagdo da responsabilidade social?

10

10

A organizacgo mantém registros apropriados do
comprometimento dos fornecedores com a responsabilidade
social?

10

Total de pontos na dimensio dos processos
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’ . 5 Grau de efetividade
PERFIL DE DIAGNOSTICO DE ALINHAMENT O - continuacio _ A .
1=>menor até 10 => maior
Para cada servigo/produto que nossa organizagdo realizalfabrica,
1 | ha uma lista de prioridades para cuidar daquilo que os clientes| 1 | 2|3 (4|5|6|7|8 10
querem?
5 S30 oferecidas as pessoas da organizagdo informagdes Uteis sobre 11213lal56/7]8 10
queixas dos clientes?
As estratégias sio revistas periodicamente para assegurar a
3 satisfacdo das necessidades cruciais dos clientes? 1]2]3]4/5/6/7\8 10
%) Os processos S30 revistos regularmente para assegurar que
LLl 4 contribuem para o atendimento da satisfagdo dos clientes? 112]3|4)5/6/7/8 10
E 5 A empresa utiliza-se de alguma avaliagéo formal na sociedade, 11213lalsl6l7]8 10
L relativa a qualidade de seus produtos e de seus atos sociais?
= As decisdes de compra por parte do cliente estédo cada vez mais
6' 6 ligadas aimagem de responsabilidade socia e ética da empresa? 1]2]3]4]|5/6/7\8 10
A responsabilidade social influencia positivamente na atuagdo
! mercadol 6gica e na satisfacdo dos consumidores? L12)3]415/6/7\8 10
8 Os clientes eﬂéo]n_tegrados naamuagép da responsabilidade socia 11213lal56/7]8 10
da empresa e participam de forma efetiva?
9 A'atua(;éo squalmente responsavel contribui para 0 aumento do 11213lal56/7]8 10
ndmero de clientes?
10 Ar(_es.ponsabilidadesqcial € percebida pelos clientes e altera 11213lalsl6l7!8 10
positivamente a relacdo de troca, deles para com a empresa?
Total de pontos na dimens&o dos clientes
1 Nossa organizagdo coleta informagdes dos empregados sobre o 11213lalslel7]8 10
bom ou mau andamento do trabalho?
> Minha unidade ou equipe (je trabalho é recompensada por nosso 11213lalslel7]8 10
desempenho como uma equipe?
3 Os_ grupos internos da organizago cooperam para acancar a 11213lalslel7]8 10
satisfagdo dos clientes?
Quando h& mudanga nos processos, € medido o impacto na
4 satisfagdo dos empregados? 1121314151678 10
O comprometimento das principais liderangas com a
n |5 _reﬁponsablllda_\de sc_)C|al Ievq a0 comprometlfnent_o do publico 11213lalsl6l7|8 10
< interno, ou sgja, a lideranca é a base de atuagdo orientada para a
responsabilidade social?
% 6 (0] posicionamento ético e a .r&sp.onsablhdade socia tornam a 11213lal56/7]8 10
L empresa amejada pelos profissionais do mercado?
o A empresa assegura 0 desenvolvimento de um ambiente de
! trabalho seguro e saudavel atodos os seus col aboradores? 1]2]3]4/5/6/7\8 10
Existe o compromisso de toda a corporagdo no engajamento
8 com responsabilidade social? 1]2]3]4/5/6/7\8 10
A norma SA 8000 representa um grande avanco da
implementacdo da responsabilidade social, principamente por
9 o : - F1112|3|4|/5/6|7|8 10
desenvolver politicas e procedimentos que assegurem a aplicagdo
dos direitos trabal histas e direitos humanos?
Desenvolver uma cultura organizacional orientada para a
10 | responsabilidade social tem exigido mudangas de valores,| 1 |2 |3|4|5/6|7|8 10
sistemas e padrfes de conduta?
Total de pontos na dimensdo das pessoas
TOTAL GERAL DE PONTOSNAS QUATRO DIM ENSOES
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Milhares de Livros para Download:
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