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RESUMO

CASADO, Renata Utchitel CULTURA ORGANIZACIONAL E
RESPONSABILIDADE CORPORATIVA: DOIS ELOS DE UMA MESMA
CORRENTE - O CASO DA COMFLORESTA. Orientador: Adriana Victoria Garibaldi
de Hilal. Rio de Janeiro: UFRJ/COPPEAD, 2007. Dissertagdo. (Mestrado em
Administracao).

A discussao sobre a responsabilidade das empresas com o0 seu entorno vem
ganhando espaco crescente na academia e no meio empresarial brasileiro.
Consequentemente, a mobilizacdo das organizacdes no sentido de criar programas
e patrocinar projetos que facam delas “empresas responsaveis” vem crescendo a
cada ano. Neste trabalho foi realizado o mapeamento da cultura organizacional de
uma empresa de manejo florestal, com o objetivo de verificar se a sua
responsabilidade socio-ambiental esta fundamentada em sua cultura corporativa. Foi
testado, também, se as praticas e valores de relacionamento com o ambiente e com
publicos interessados se refletiam em uma conduta realmente responsavel,
conforme a perspectiva tedrica. O método escolhido para conduzir o trabalho foi o da
pesquisa qualitativa, tendo sido realizada analise de conteddo com apoio da
ferramenta Atlas TI. A anélise dos resultados desta pesquisa aponta para uma forte
relagcdo entre a cultura organizacional e a responsabilidade corporativa. Neste caso,
especificamente, a responsabilidade social corporativa vem funcionando como um
building block, como uma ferramenta de constru¢cdo de uma cultura organizacional
gue esta em processo de transformacdo. E os conceitos de responsabilidade social
corporativa ja parecem difundidos pela cultura da empresa. Cultura e
responsabilidade corporativa parecem interagir como dois elos interdependentes de
uma mesma corrente.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

No meio empresarial brasileiro, a discussdo sobre a responsabilidade social das
empresas e sobre a ética na conducdo dos negdécios vem ganhando espaco
crescente. Consequentemente, a mobilizacdo das organizacdes no sentido de criar
programas e patrocinar projetos que facam delas “empresas responsaveis” vem
crescendo a cada ano. S8o muitas as instituicdes que pesquisam dados referentes a
responsabilidade corporativa — como o IPEA (Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada) e o Instituto Ethos — e que celebram o crescimento gradativo das

Iniciativas empresariais.

Mas alguns destes projetos muitas vezes nao passam de a¢des de marketing social,
aqui entendido nas bases de uma de suas primeiras definicbes: “design,
implementacdo e controle de programas destinados a influenciar a aceitacdo de
idéias sociais” (Kotler e Zaltman, 1971. p. 05). Ou seja, as acbes sécio-ambientais
realizadas pelas empresas parecem ser muitas vezes tratadas por elas como
instrumento de acg&do, que tem por objetivo criar uma imagem (apropriada ao

ambiente em que atuam) e gerar influéncia sobre individuos.

Pesquisas realizadas anteriormente apontam para um descolamento entre o que
algumas empresas realizam e aquilo que a literatura académica entende por

responsabilidade social. Uma pesquisa do Instituto Coppead / Universidade Federal
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do Rio de Janeiro (Manzolillo, 2005) identificou, por exemplo, que no setor petroleiro
h4 uma preponderancia de projetos sécio-ambientais cujos objetivos sédo fazer
negécios (com a utilizagdo dos incentivos fiscais oferecidos pelo governo) ou
construir imagem. Segundo a pesquisa, ndo ha nestas empresas a ocorréncia de
acOes de responsabilidade social como real manifestacdo de cidadania, na medida
em que as empresas estudadas ndo buscam parcerias com o Estado ou com
entidades governamentais, ndo buscam melhorar indicadores sociais das

comunidades onde estéo inseridas (Curado, 2003 apud Manzolillo, 2005).

Na mesma linha, uma pesquisa realizada na Pontificia Universidade Catdlica (PUC-
RJ) apontou que, na industria de refrigerantes, a associacdo de responsabilidade
social a marca pode trazer beneficios como a criagdo de uma imagem positiva entre
stakeholders, além de atender as expectativas de uma parcela significativa de
consumidores, que &m preferéncia por produtos e servicos que se relacionam a
alguma ‘causa social’ Peixoto, 2003). Ou seja, segundo o estudo, as empresas

realizam alguns de seus projetos com objetivos absolutamente comerciais.

Mas estudos que relacionam responsabilidade corporativa e ética a cultura
organizacional parecem indicar que este alinhamento realmente pode acontecer
guando ha uma cultura de ética na organizacao (Gebler, 2006). O autor baseia-se
no principio de que existem estagios de comportamento ético nas organizacoes:
nem todas séo éticas ho mesmo nivel. Em seu modelo “Sete niveis da organizacéo
ética”, Gebler (2006) identifica como ‘organizacdo com maior nivel de
comportamento ético’ aquela que tem valores e praticas de responsabilidade social

(nivel 6) e de sustentabilidade (nivel 7).
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Para Ashley (2006), a responsabilidade social das empresas € condicionada pela
cultura, ja que, na perspectiva da autora, qualquer atividade de uma empresa
acontece a partir do contexto cultural em que ela se insere. Segundo Ashley (2006),
a responsabilidade social da organizagdo deve ser pensada em relagdo a sua
insercdo em um complexo mundo social e cultural regido por valores e normas

culturais comuns aguela sociedade.

Este trabalho se propde, portanto, a estudar o caso de uma companhia multinacional
de manejo florestal que parece ter a responsabilidade com o entorno inserida em
sua cultura organizacional, especialmente porque a longevidade de suas operacdes
— extracao e comercializacdo de madeira reflorestada — estd fundamentada em uma
conduta de respeito com o meio-ambiente em seu dia-a-dia operacional. Afinal, a
perpetuacdo de seu negocio depende essencialmente da manutencdo dos recursos

naturais que explora.

1.2 Objetivo da pesquisa

O proposito deste estudo € mapear a cultura organizacional de uma empresa de
manejo florestal (seus valores e praticas, conforme arcabouco tedrico de Hofstede,
1991), para identificar se a sua responsabilidade socio-ambiental est4 fundamentada
em sua cultura corporativa e, neste caso, testar se a existéncia de uma cultura de
compromisso com o entorno pode se refletir em uma conduta realmente responséavel
conforme a perspectiva teérica de alguns autores (Gebler, 2006; Ashley, 2006; Melo

Neto e Brennand, 2004; Lyon e D. Little, 2004).
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Objetiva-se, em outras palavras, validar se uma organizacdo que tenha em sua
cultura principios de compromisso e responsabilidade, pode promover projetos que
reflitam um caréater ético (Melo Neto e Brennand, 2004) e cidaddo (Martinelli, 1997),
e ndo apenas o interesse na realizacdo de negdécios e construcdo de imagem

(Manzolillo, 2005).

E relevante mencionar que foi escolhida para este estudo uma empresa que
depende da manutencdo dos recursos naturais para seu negocio e que €
reconhecida socialmente pelo seu compromisso com o entorno, tendo recebido em
2006 o Prémio ADVB de Empresa Cidada, da Associacédo dos Dirigentes de Vendas
e Marketing do Brasil. Trata-se de uma organizacdo na qual é possivel identificar

praticas e valores responsaveis permeando a sua cultura.

Sendo assim, foram formuladas as seguintes perguntas de pesquisa, as quais

nortearam o presente trabalho:

P1. Os projetos sécio-ambientais da empresa estudada estdo fundamentados por

sua cultura corporativa?

P2. Havendo na empresa uma cultura de compromisso com o entorno, podemos

dizer que ela se reflete em conduta responsavel conforme a perspectiva teorica?
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1.3 Relevanciado estudo

Apesar do debate existente quanto a conceituacdo da cultura organizacional, que
ganha relevancia na literatura académica e na experiéncia diaria das organizacoes,
parece haver consenso sobre a importancia de seu estudo: o conceito de cultura
ajuda a compreender as situacfes organizacionais, 0s complexos — as vezes
aparentemente incompreensiveis e até irracionais — aspectos dos grupos e das
organizagdes (Schein, 1992). A cultura torna-se um objeto de estudo relevante para
a compreensdo das dindmicas organizacionais, ja que lancando um olhar sobre a
cultura da empresa é possivel entender muita coisa sobre ela e sobre seus

membros.

Mas a maior relevancia do estudo sobre a cultura esta, provavelmente,
fundamentada em sua capacidade de afetar a organizacdo. Para Hofstede (1981),
este impacto da cultura sobre a empresa acontece de quatro formas, por todas as
direcBes: (1) A partir de sua influéncia sobre a distribuicdo de poder; (2) Através da
disseminacdo dos valores das coalizbes dominantes, ja que normalmente estas
coalizbes tomam decisdes, estabelecem os sistemas de recompensas e definem
metas, objetivos e estruturas; (3) A partir da transmisséo dos valores das nao-elites,
formadas pela maioria dos membros das organizacdes; (4) Através da difusdo de
praticas e valores daqueles que nem sdo membros das organiza¢fes: concorréncia,

organizacgdes parceiras, governo, imprensa e outros stakeholders.

Neste sentido, a cultura sempre se difere de uma organizacdo para outra, refletindo
aspectos como a cultura nacional, a subcultura profissional e a propria historia da

organizacéo (Hofstede, 1981). Talvez esta seja a principal motivacao do estudo da
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cultura nas empresas: o0 que foi trabalhado repetidas vezes em uma organizagao
pode ndo ter o mesmo resultado em outras — ou nela mesma, em um outro contexto.
No Brasil, a responsabilidade social corporativa é outro tema em que ha
discordancias quanto a sua conceituagcdo — e neste caso, mesmo sobre a sua
importancia para as empresas. Mas também tem se tornado um foco de estudo
recorrente no campo da Administracdo, especialmente porque o0 movimento em
direcdo as acbes denominadas como de “Responsabilidade Social” é crescente em
nimeros e valores envolvidos (IPEA, 2006; Instituto Akatu e Instituto Ethos, 2005), o

gue acaba por se refletir no olhar que o meio académico vem lancando sobre o

tema.

Estudos realizados pelo IPEA - Instituto de Pesquisa Econ6mica Aplicada revelam
gue entre os anos 2000 e 2004 houve crescimento na propor¢cao de empresas que
declararam realizar algum tipo de acdo social para a comunidade. Em 2004,
segundo a pesquisa, aproximadamente 600 mil empresas de alguma maneira
atuaram voluntariamente em prol das comunidades. Entre estas empresas, as de
grande porte foram aquelas com maior taxa de participacdo em acdes comunitarias
(94%), mas houve também uma expressiva participacdo das micro-empresas (de 1 a
10 empregados): 66% delas, ou 410 mil estabelecimentos, deram algum tipo de

contribuicdo para fora de seus muros.

Outra pesquisa, a Akatu-Ethos-Market Analysis (Instituto Akatu e Instituto Ethos,

2005), revela que o consumidor brasileiro também esta atento e sintonizado com as
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acOes de responsabilidade social e ambiental das empresas, adotando uma postura

cada vez mais ativa e exigente nas suas escolhas.

O estudo da responsabilidade social corporativa, portanto, tem relevancia na medida
em que a demanda de praticas e valores cada vez mais éticos e responsaveis passa
a alterar o ambiente em que operam as organizac¢des. Afinal, a responsabilidade
corporativa implica em atitude e compromisso permanente, aliados a uma visédo de
transformacdo social a pratica de um modelo de gestdo inovador (Melo Neto e

Brennand, 2004).

Portanto, este trabalho ganha relevancia na medida em que estuda em profundidade
um aspecto critico relacionado a nova dinamica em que atuam as empresas: se a
cultura organizacional, uma vez permeada pelo conceito de responsabilidade so6cio-
ambiental, se reflete em uma conduta que possa realmente ser classificada como

responsavel, ética e cidada.

1.4 Delimitacdo do estudo

Este trabalho possuiu um escopo bem determinado desde o seu inicio, tendo sido
utilizadas as seguintes delimitac6es a sua realizacéo:
(1) Se limita ao estudo de caso de uma empresa de reflorestamento, a
Comfloresta;
(2) Relaciona exclusivamente a cultura organizacional a responsabilidade social
corporativa da empresa. Outros fatores — tais como desempenho econémico e

exigéncias governamentais — afetam a realizacdo de projetos socio-ambientais
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em muitas empresas, mas ndo estando relacionadas a cultura da organizagéo
nao serao tratados neste trabalho;

(3) O tema cultura organizacional € bastante vasto e discutido na literatura. Neste
estudo, para mapear a cultura organizacional da empresa escolhida, nos
restringimos apenas as variaveis evidenciadas pelos autores citados no capitulo
“Referéncias Bibliogréaficas”;

(4) Sob o ponto de vista geografico, o estudo limita-se a area de atuacéo
operacional da empresa estudada, ou seja, os estados de Parand e Santa
Catarina;

(5) Temporalmente, a pesquisa limita-se ao periodo atual, tendo sido levantados

projetos e iniciativas realizadas nos ultimos cinco anos.

1.5 Organizacao do estudo

Este trabalho esta estruturado em cinco partes, conforme descrito a seguir:

Capitulo 1 — Denominado “Introducéo”, inclui a apresentacdo, o objetivo da
pesquisa, a formulacdo da situacdo problema, a relevancia do estudo e o

presente detalhamento da organizacao deste trabalho.

Capitulos 2 e 3 — Dedicados ao referencial teérico que sustenta este trabalho,
resumem, respectivamente, a literatura sobre os temas cultura organizacional e
responsabilidade social corporativa que sustentardo a analise dos resultados

desta pesquisa.
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Capitulo 4 — Refere-se & metodologia de pesquisa, que inclui o tipo de pesquisa,
universo, amostra e selecdo de sujeitos, coleta de dados, tratamento e analise de
dados, apresenta os roteiros de entrevista, introduz a empresa estudada e tece

comentarios referentes as limitacdes do método adotado.

Capitulo 5 — Apresenta as analises e resultados da pesquisa, subdivididos em
guatro partes: a mudanca na organizacdo; analise da cultura da organizacéo;
analise do discurso sobre Responsabilidade Social Corporativa; estudo da

relagéo entre a cultura e a Responsabilidade Social na empresa.

Capitulo 6 — Formula as consideracdes finais desta pesquisa, apresentando as

conclusdes do pesquisador.
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2 CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1 Conceituacéo

O conceito de cultura organizacional — também chamado de cultura empresarial ou
cultura corporativa, entre outras sinonimias — ganhou representatividade
especialmente nas décadas de 80 e 90, nos estudos académicos, nos debates de
gestdo e mesmo no discurso de funcionarios e empresas. Mas trata-se de um termo
dificil de conceituar, e mesmo de contextualizar historicamente, dada a grande

divergéncia dos autores que o estuda.

Aktouf (1994), por exemplo, destaca Barnard (1938), Follet (1964) e Selznick (1957)
como “precursores distantes e indiretos” do conceito de cultura de empresa, conceito
entdo muito relacionado ao papel do lider na organizacao, depositério de valores, de
orientacdes e expectativas. Uma das primeiras definicbes de cultura de empresa,
publicada no comec¢o da década de 50, seria “0 modo habitual de pensar e agir”

(Elliot Jaques apud Aktouf, 1994, p.41).

Podemos considerar que este conceito nasce, historicamente, em um momento
denominado Industrialismo (Ransome, 1999), em que as relacdes de trabalho — e
portanto as praticas e valores que permeavam a organizacédo — eram fundamentados
em pilares como a oferta abundante de mé&o-de-obra, a imposicao de disciplina
sobre a forca de trabalho, a imersdo da burocracia como forma de administrar o
negocio e, também, como sistema de dominacao e controle (Werber apud Ransome,

1999). Portanto, a imagem da cultura organizacional surge nesta perspectiva como
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uma imposicdo das liderancas capitalistas sobre o0 modo de pensar e agir da forca

de trabalho.

Hofstede (1991/1997) pontua o surgimento do termo cultura organizacional na
década de 60, na literatura inglesa, como sinbnimo de clima. Mas ressalta que o
termo equivalente, cultura de corporacéo, surgiu nos Estados Unidos apenas nos
anos 70, ganhando popularidade na década de 80 com a publicacdo de um livio com
este titulo (livro de Deal & Kennedy, em 1982). Teria virado termo comum apenas
apos a publicagdo de In Search of Excellence (Peters & Altman, 1982), um livro
polémico e muito questionado que aponta oito praticas e valores comuns entre

organizacgfes consideradas na época “empresas de alto padrao”.

Mas cabe ressaltar que a cultura organizacional ndo é tratada como objeto de
estudo apenas na area de gestdo. Seu arcabouc¢o conceitual tem as suas raizes nas
ciéncias sociais, na antropologia, na sociologia, na psicologia social e no

comportamento organizacional (Hilal, 2002).

E assim como os diferentes autores discordam a respeito de seu surgimento, ndo ha
uma definicdo padrdo para o conceito de cultura organizacional. O termo pode ser
tratado como um construto (Hofstede, 1991/1997), de forma que a grande parte dos
autores concorda sobre alguns de seus aspectos. Hofstede (1991/1997) enumera as
suas principais caracteristicas:

(1) Holistica, ou seja, o todo € mais do que o somatorio das partes;

(2) Determinada historicamente, reflete a historia da organizacéo;

(3) Relacionada a rituais e simbolos;
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(4) Construida socialmente, isto é, aiada e preservada pelo grupo de pessoas
gue formam a organizacao;
(5) Suave;
(6) Dificil de mudar.
Mesmo ndo havendo uma definicdo Unica, € relevante resumir como alguns dos

principais autores definem a cultura organizacional:

Para Schein (1983), cultura organizacional é o padrdo de pressupostos basicos que
um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com
seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna — padrdo este que
funcionou bem o suficiente para serem considerados validos e, consequentemente,
ensinados aos novos membros como o correto modo de perceber, pensar e sentir

em relacao a estes problemas.

Hofstede (1991/1997) define cultura organizacional como a programacéo coletiva da
mente que distingue os membros de uma organizacdo dos membros de outra.
Segundo o autor, as diferencas culturais se manifestam de diferentes formas, mas
guatro termos sado capazes de cobrir a quase totalidade do conceito: simbolos,

herais, rituais e valores.

Para Aktouf (1994), a cultura € um conjunto complexo e multidimensional de
praticamente tudo o que constitui a vida em comum nos grupos sociais. O autor
critica o tratamento da cultura como algo gerenciavel, pois acredita que esta corrente

parte do pressuposto de que existe uma pessoa (ou grupo de pessoas) que pode
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sustentar e manipular a cultura da empresa (ou seja, seus valores, simbolos, lendas,
mitos, sagas, anedotas etc). Para o autor, esta postura ignora a relacdo de todo um
conjunto simbdlico com a identidade coletiva. Aktouf (1994), assim, prefere utilizar-
se dos termos “visOes” ou “representacfes” ao referir-se ao sistema de uma

organizacao.

Cox (1991) define cultura como um sistema de valores, crencas, significados
compartilhados, normas e tradicdes que distinguem um grupo de pessoas do outro.
Para ele, a cultura de um grupo é manifestada na maneira dos membros deste grupo

de pensar, acreditar, entender e agir.

Para Kilmann, Saxton e Serpa (1986), cultura pode ser definida como as filosofias,
ideologias, valores, pressupostos, crencas, expectativas, atitudes e normas

compartilhadas que mantém a comunidade unida.

Pettigrew (1979) define cultura como um sistema de significados aceitos, publica e
coletivamente, operando para um dado grupo em um dado tempo. Este sistema (de
termos, formas, categorias e imagens) interpreta para estas pessoas as suas

proprias vivéncias e situagoes.

Para Gordon (1991), cultura organizacional é o produto de uma bem sucedida

adaptacdo da empresa ao ambiente.

Como pode ser percebido, existe uma diferenca entre os estudiosos de cultura

organizacional, entre os que véem a cultura como:
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(1) Uma coisa que as organizacbes tém — Uma abordagem analitica que
considera que a cultura organizacional pode, em maior ou menor grau, ser
gerenciavel, ja que pode ser diagnosticada, transformada, manipulada. Entre
alguns dos autores desta linha de pensamento estdo Schein, Hofstede,
Pettigrew, Petter e Waterman;

(2) Algo que as organizacdes sao — Uma abordagem sintética que considera que
a cultura ndo pode ser controlada ou gerenciada, deve ser apenas

compreendida. Aktouf € um dos autores desta corrente.

Outra diferenciacdo € apresentada por Tomei e Braunstein (1991, apud Tomei,
2000). Os autores apontam que algumas das definicbes de cultura enfatizam seu
carater estratégico, ouras o operacional, outras o socioldgico. E as dividem em dois

grupos:

(1) Cultura subjetiva como significados — Como interpretar as coisas;

(2) Cultura como entendimento — Como as coisas sao feitas.

De uma forma ou de outra, sao diferenciagbes que reforcam a fundamentacéo da
cultura sob as bases da pratica (“o que a organizacdo tem” ou “como as coisas sao
feitas”) e dos valores (‘0 que a organizagdo é” ou “como interpretar as coisas”),
conceito que sera relevante, posteriormente, quando for relacionada a cultura

organizacional a responsabilidade corporativa das empresas.
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2.2 Formacgéo da cultura organizacional

Apresentadas algumas definicdes de cultura, é necessario um comentério sobre a

sua formacao no ambiente corporativo.

Schein (1985/1992) destaca a inexisténcia de consenso quanto & maneira como se
forma a cultura organizacional. Mas o0 autor tem uma perspectiva focada no

individuo quando trata da formacao da cultura na organizacao.

Para Schein (1985/1992), os individuos, ao se unirem com um objetivo em comum,
passam por um processo dinamico que busca balancear as suas necessidades
individuais — necessidades de Inclusdo e ldentidade; de Controle, Poder e Influéncia;

de Aceitagdo e Intimidade — as necessidades do grupo.

Segundo esta perspectiva, 0 grupo passa por um processo em que os individuos
tentam criar um “mundo perfeito”, reflexo de suas proprias maneiras de interpretar o
ambiente. Schein (1985/1992) divide este processo de adaptacdo em quatro

estagios:

(Estagio 1) Confrontacdo de dependéncia — O grupo decide quem vai liderar
(questéo interna) para poder lidar com problemas de adaptacdo externa. Neste
processo, formam-se as premissas quanto a natureza da resolucdo de

problemas.

(Estagio 2) - Confrontacdo de intimidade, de diferenciacdo de papéis e de

guestdes relacionadas a coleguismo — O grupo passa por um processo de
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acomodacédo e conhecimento, em que se descobre quem gosta de quem, quem
aceita quem, quem pode fazer cada tipo de tarefa a favor do grupo. Neste estagio

se formam as premissas quanto as relacdes de coleguismo e de proximidade.

(Estagio 3) Confrontacdo de questdes de criatividade e de estabilidade — No
inicio da formag&o do grupo, criatividade é um elemento valorizado. A medida
gue se obtém sucesso, a criatividade passa a ser uma fonte de instabilidade.
Portanto, neste estagio se busca chegar a acordos sobre o nivel de criatividade a

ser mantido.

(Estagio 4) Confrontacdo de questdes de sobrevivéncia e crescimento — Neste
estdgio, o grupo valida se a cultura formada € adequada para a sua
sobrevivéncia no ambiente e providencia novas solucdes para as questdes que

aparecem.

Neste processo, 0 grupo vai criando premissas quanto ao que serve ou nao para a

organizacdo. As definicbes de missdo, de programacdo de atividades, de

recrutamento seletivo e de socializagdo vao sendo formalizadas. Isto serve para

passar os valores do grupo para a organizagao (Selznik, 1957 apud Pettigrew,

1979).

Schein (1983) destaca, ainda, a participacdo do fundador da organizacdo na

formacdo da cultura organizacional. Para o autor, o fundador €, ao mesmo tempo, o

responsavel pela formagédo do grupo e pela delineagdo da cultura deste grupo. Uma

vez que, o empreendedor possui a visdo de como concentrar esforcos para a
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criacdo de um novo produto ou servico no mercado, o processo da formacao da

cultura na organizacao se inicia com a formacao do grupo.

Valores, crengas e principios que influenciam os
fundadores e lideres.
(familiar, educativo, trabalhista, etc)

A
Valores, crengas e principios dos fundadores e lideres sobre a relagédo da organizagdo com

a sua (adaptacao) e sobre o seu funcionamento interno (integragéo), avaliados e
desenvolvidos pela organizacgao através dos anos.

A
CULTURA:

Principios e crengas compartilhados

pelos membros de uma organizacéo

A

COMPORTAMENTO EXPRESSOES OBJETOS
Formas de atuagédo e Frases, palavras ritos que Edificios, escritdrios, lay-out,
relacionamento dos usam-se ou escrevem-se ou formas de vestir
membros organizacionais repetidamente e que tém
significado concreto

Figura 01: Papel dos fundadores na formacéo da Cultura (Freitas, 1991)

A “moldagem” da Cultura é, desta forma, a principal funcdo do lider fundador
(Schein, 1985/1992). Nesta mesma linha, Pettigrew (1989) observa ndo apenas que
o lider é o responsavel pela criacdo dos aspectos tangiveis e racionais, mas tambéem
dos simbolos, ideologias, linguagens, crencas e mitos, mas que 0S pressupostos e
crencas da alta administracdo também desempenham um papel critico como

inibidores ou facilitadores das caracteristicas culturais da organizacéo.

Ja para Gordon (1991), a formacdo e a mudanca da cultura organizacional séo

fortemente influenciadas pelo ambiente, ou seja, pelas caracteristicas da inddstria ou
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do setor em que a organizacdo esta inserida. A necessidade de adaptacdo ao
ambiente externo esta, portanto, na base da formacéo da cultura e da performance

da organizagéo.

Gordon (1991) aponta que clientes, competidores e sociedade fornecem premissas
importantes para a formagéo da base da cultura da empresa. De tais premissas sao
gerados certos valores, associados a idéia de “coisa certa a se fazer”. Estes valores
e premissas, por sua vez, servem de base para a geréncia desenvolver as
estratégias, as estruturas e 0s processos necessarios para a companhia conduzir
seus negocios. Outros valores, compativeis com as premissas basicas, podem
também se desenvolver durante o periodo de fundagdo da organizacdo, como
resultado das experiéncias passadas dos fundadores — nesta linha, o autor ressalta
a importancia do background (conhecimento, experiéncia) dos seus fundadores — ou
em reacao ao ambiente e aos resultados da empresa. Em resumo, a cultura e as
formas desenvolvidas devem ser apropriadas aos imperativos da industria (Gordon,

1991).

A definicao de Hilal agrupa as idéias de formacao pelos individuos e de formagé&o

em resposta a necessidade de atuacado no ambiente:

“As organizacfes ndo se formam acidental ou espontaneamente. As organiza¢fes sao criadas
porque um ou mais individuos percebem que a ag¢do coordenada de um grupo pode atingir
objetivos que estéo fora do alcance da acéo individual.” (Hilal 1996, p.22)
Vale ressaltar, ainda, que seja ela formada pelos lideres ou pelo ambiente, a cultura
s6 estara consolidada ap6s uma série de acontecimentos internos e externos,

principalmente crises nas quais a organizacdo tenha que Ilutar pela sua

sobrevivéncia (Schein, 1983). Segundo o autor, a cultura organizacional surge das
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solucbes encontradas e compartilhadas pelo grupo, avaliadas como alta
probabilidade de sucesso para os problemas ocorridos e problemas futuros de
mesma natureza. Portanto, a sedimentacdo da cultura na organizacédo ocorre pelo

processo de ensinamentos ndo necessariamente explicitos.

2.3 Manifestacdes e Niveis Culturais

Os autores sugerem a existéncia de niveis culturais na organizacdo, mas divergem
guanto as suas nomenclaturas e composi¢cdes. A seguir estdo apresentados alguns

dos principais conceitos.

2.3.1 Cultura organizacional segundo Schein

Schein (1985/1992) defende que o termo cultura deve ser reservado para o nivel
mais profundo das crencas e suposi¢des basicas que sdo compartilhadas pelos
membros da organizacdo. Estas suposicdes e crencas sdo, segundo o autor,
respostas aprendidas para os problemas do grupo, relativos a sua sobrevivéncia no
ambiente externo e a sua integracao interna. Desta forma, elas acabam por serem
adotadas porque resolvem tais problemas com seguranca e repetidamente. A cultura
para Schein, portanto, € um produto do aprendizado e da experiéncia de um grupo e
s6 pode ser encontrada onde ha um grupo definido, com uma historia significante.
Schein destaca ainda que este nivel mais profundo das suposicfes € distinto dos
“artefatos” e “valores” que sdo manifestacdes dos “niveis da superficie da cultura”,

gue fazem parte dela, mas que néo sdo sua esséncia.
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O autor foi o primeiro a falar em niveis da cultura. Para Schein (1985/1992), estes
“niveis” se

referem ao grau em que os fenbmenos sao visiveis ao observador, distinguem o que
€ a “esséncia da cultura” (suposi¢cdes basicas) do que sdo “manifestacées

observadas” (valores e comportamentos), conforme abaixo:

(Nivel 1) Artefatos - Referem-se a tudo que os individuos véem, ouvem e sentem
dentro de um novo grupo. Este nivel inclui os produtos visiveis do grupo, como
arquitetura, linguagem, tecnologia, produtos, estilos de vestuario, modos de
comportamentos e valores explicitos. Os artefatos sao faceis de serem vistos,

mas dificeis de serem compreendidos.

(Nivel 2) Valores Manifestos - Referem-se ao que os membros da organizacao
afirmam ser a maneira correta e aceita de fazer as coisas na organiza¢ao. Muitos
valores permanecem conscientes, sendo explicitados na organizacao porque eles

servem de func&o normativa ou moral guiando os membros do grupo.

(Nivel 3) Pressupostos Bésicos - Referem-se ao nivel mais profundo da cultura.
Derivam das crencas e dos valores basicos e sao firmemente defendidos pelos
membros do grupo. Qualquer comportamento fora destas premissas pode ser
visto como inconcebivel. Os valores, portanto, guiam o comportamento ao definir
como 0s membros da organizacdo pensam e sentem em relacdo a qualquer

coisa, tarefa ou situacdo. O autor resume esta idéia no framework abaixo:
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ARTEFATOS

Tecnologia

Artefatos e criagdes

Padrdes de comportamento visiveis

1 |

VALORES
Testaveis no ambiente fisico
Testaveis por consenso

f |

SUPOSICOES BASICAS
Relagcdo com ambiente

Natureza da realidade, tempo e espago

Natureza humana
Natureza da atividade humana
Nature

Visivel
As vezes ndo decifravel

f

Grande nivel de consciéncia

!

Adotadas
Invisiveis
Precoces

Figura 02: Niveis de cultura e suas interagdes (Schein, 1985/1992)

2.3.2 Culturaorganizacional segundo Hofstede

membros de outra.

Schein (1996) considera que para descobrir os elementos basicos da cultura de uma
organizacao, € preciso observar o comportamento de seus membros durante um
longo periodo de tempo ou ir diretamente aos seus pressupostos e valores

subjacentes, que influenciam as percepcdes e pensamentos dos seus membros.

Para Hofstede (1991/1997), cultura organizacional pode ser definida como a

programacao coletiva da mente que distingue os membros de uma organizagédo dos
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Segundo o autor, as diferencas culturais se manifestam de diferentes formas. Mas
guatro termos sdo capazes de cobrir a quase totalidade do conceito, sendo
construtos compreensiveis e mutuamente excludentes: simbolos, herdis, rituais e
valores — representados no framework abaixo como as camadas de uma cebola. Os

simbolos seriam sua camada mais superficial e os rituais a mais profunda.

SIMBOLOS

HEROIS

RITUAIS

VALORES

PRATICAS

Figura 03: Manifesta¢6es da cultura (Hofstede, 1991/1997)

Neste conceito, 0os simbolos sdo palavras, gestos, figuras ou objetos que carregam
um significado particular que é apenas reconhecido pelos que partilham a cultura.
Os herdis representam pessoas, vivas ou falecidas, reais ou imaginarias, que
possuem caracteristicas altamente valorizadas numa determinada cultura e que, por
isso, servem de modelo de comportamento. Os rituais dizem respeito as atividades

coletivas para atingir os fins desejados.

Tais simbolos, herdis e rituais podem, segundo o autor, serem agrupados sob o
termo “praticas”, porque sao visiveis para um observador, apesar de seu sentido

cultural repousar na forma como s&o percebidos pelos integrantes do grupo.
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Mas, para o autor, “apesar das culturas organizacionais serem sobretudo compostas

por praticas, tém um componente modesto de valores” (Hofstede, 1991, p.225).

Os valores, representados no centro da figura, sdo definidos pelo autor como
“sentimentos inconscientes e raramente discutiveis, que ndo podem ser observados,

mas manifestados em alternativas de comportamentos”. (Hofstede, 1991, p.225)

Neste sentido, as “praticas” (simbolos, heréis e rituais) e os “valores” seriam o
grande diferenciador entre as culturas nacional e organizacional. Para Hofstede
(1991/1997), em nivel nacional, as diferencas culturais residem mais nos valores e
menos nas praticas, ja que os valores sdo adquiridos precocemente na vida, em
especial na familia, vizinhanca e escola. No nivel organizacional, as diferencas
culturais estdo mais nas praticas e menos nos valores. As praticas organizacionais
sdo aprendidas através da socializacdo no lugar de trabalho, quando ja adultos os

individuos tém a maior parte de seus valores ja enraizados.

Hofstede (1991/1997) reconhece que os valores dos fundadores e lideres-chave
contribuem para as culturas organizacionais mas, para 0 autor, as percepg¢oes
partilhadas das praticas diarias devem ser consideradas como o centro da cultura da

organizagao.
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2.3.3 Cultura organizacional segundo Aktouf

Para Aktouf (1994), a cultura é um conjunto complexo e multidimensional de
praticamente tudo o que constitui a vida em comum nos grupos sociais. O autor,
gue se opOe a visao funcionalista e instrumental da cultura, a vé na organizacao
como um conjunto de praticas sociais materiais-imateriais, ou seja, de fatos

concretos vividos e representacdes / simbolos inerentes ao grupo.

Para o autor, as atitudes, as crencas, 0s valores e 0s simbolos organizacionais sao

alimentados e sustentados pelos elementos materiais.

Aktouf (1994) indica existirem caracteristicas que viabilizam uma “visdo coletiva”, ou
uma identidade compartilhada na organizagao:

(1) Proximidade concreta e vinculos afetivos com os dirigentes;

(2) Auséncia quase total de privilégios exclusivos;

(3) Auséncia quase total de sinais de distanciamento ou diferenca de status;

(4) Comportamento generoso, justo e igualitario por parte de dirigentes;

(5) Existéncia de participacdo e cooperacao na empresa,

(6) A empresa ser efetivamente um local de partilha;

(7) Realizacdo de cerimbnias cujo teor e espirito estejam em harmonia com a

vida do trabalho e a vida social da empresa.

34



2.3.4 Cultura organizacional segundo Cox

Cox (1993) define cultura como o sistema de valores, crencgas, significados
compartilhados, normas e tradicbes capazes de distinguir um grupo de pessoas de
outro. Assim, a cultura de um grupo esta manifestada em como 0os seus membros

pensam, compreendem, no que eles acreditam e fazem.

Para cultura organizacional, o autor utiliza a definigdo de Denison:

“Valores, crencas e principios que servem como alicerce para o sistema de gestdo da
organizagao, assim como as praticas gerenciais e comportamentos que exemplificam e reforcam
estes principios.”” (Denison, 1990, p.2 apud Cox, 1993).

Cox (1993) ressalta que as culturas organizacionais sdo parte de um network de
culturas, estando inseridas em uma cultura maior, de carater nacional. S&o, portanto,
influenciadas por tragos regionais, classes soécio-econdmicas, etnocentrismo e

guestdes relacionadas ao género de seus membros.

O autor define duas dimensdes primarias para descricdo e comparagdo de culturas

organizacionais:

(Dimenséo 1) Forca Cultural — O grau em que as normas e 0s valores sao
claramente definidos e reforcados na organizacdo. Culturas fortes fornecem mais
orientagcles relacionadas a comportamento, sobre o que certo ou errado. Pode

haver penalidade para ndo-conformidades.

! DENISON, 1990, p.2, apud Cox, 1993. Traducdo livre da autora para: “underlying values, beliefs and
principles that serve as a foundation for the organization’s management system, as well as the set of
management practices and behaviors that both exemplify and reinforce those principles”.
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(Dimenséo 2) Conteudo de Cultura Organizacional — Normas organizacionais que
compde a cultura da organizacdo, referentes a valores, normas e estilos

especificos capazes de caracteriza-la.

2.3.5 Cultura organizacional segundo Kilmann, Saxton e Serpa

Para Kilmann, Saxton e Serpa (1986), cultura pode ser definida como as filosofias,
valores, suposicdes, crencas expectativas, atitudes e normas compartilhadas, que
ligam uma comunidade. Para os autores, todas estas ‘qualidades psicoldgicas inter-
relacionadas” revelam a concordancia do grupo, de forma implicita ou explicita, em

relacdo a abordagem de decisdes e problemas.

Para os autores, a cultura se manifesta através de normas de comportamento, de
pressupostos subjacentes e da natureza do individuo, cada um ocorrendo em um
diferente nivel de profundidade. As “normas de comportamento” — regras do jogo
transmitidas de geracdo a geracdo, através de historias, ritos, rituais e sansdes —
estdo logo abaixo da superficie da experiéncia, descrevendo o comportamento e as

atitudes que os membros de um grupo impdem aos outros.

Em um nivel um pouco mais profundo estdo o0s “pressupostos”, crencas
fundamentais por trds das decisdes e atos do individuo. E no nivel mais profundo, a
cultura € a manifestacao coletiva da natureza humana, uma colecdo de dinamicas,

vontades, motivos e desejos humanos que tornam um grupo Unico.

No que se refere ao impacto da cultura organizacional, Kilmann, Saxton e Serpa

(1986) acreditam haver trés aspectos inter-relacionados, que afetam o
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comportamento e a performance organizacional: a direcdo para a qual a cultura leva
a organizacao; a penetracdo, ou seja, o grau de compartilhhamento e difusdo da

cultura no grupo; e a forca com que a cultura pressiona os membros da organizacgao.

2.3.6 Cultura organizacional segundo Trice e Beyer

Na perspectiva de Trice e Beyer (1984), a cultura tem dois componentes basicos:
(1) Substancia — Rede de significados contidos em ideologias, normas e valores;
(2) Forma — Praticas nas quais estes significados sdo expressos, afirmados e

comunicados aos membros.

Entre as formas culturais mais freqientemente estudadas, os autores enumeram:
ritos, cerimonias, rituais, mitos, sagas, lendas, estoérias, contos populares (folclore),
linguagem, gestos, artefatos. E observam que, em estudo de cultura organizacional,
observar a forma é, na maioria das vezes, a maneira encontrada para se chegar a

substancia.

Para os autores — que acreditam que o0s elementos culturais interagem muito
intimamente e que estuda-los isoladamente produz resultados distorcidos — a
consolidacao e a interdependéncia das formas culturais € particularmente evidente

em ritos e cerimoniais, que combinam varias formas de expressao cultural.

Trice e Beyer (1984) explicam que, & realizar atividades de um rito ou de uma
cerimbnia, as pessoas fazem uso de muitas outras formas culturais (linguagem,
gestos, comportamentos, outros simbolos) para atingir os significados
compartilhados apropriados a ocasiao.
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Neste sentido, 0s autores propdem que a cultura da empresa seja analisada a partir

dos ritos e cerimdnias, uma vez que estas duas formas culturais:

(1) Envolvem atividades elaboradas e planejadas;

(2) Envolvem interagdes sociais;

(3) Normalmente favorecem a um publico;

(4) Tém multiplas consequéncias sociais.

Para Trice e Beyer (1984), ritos e cerimbnias podem ser vistos como eventos bem

definidos, de facil detecgcdo e programados. Além disso, permitem a observagdo sem

interferéncias. Ou seja, trata-se de oportunidades culturalmente ricas para a

observacéo, permitindo a um individuo externo a organizacdo compreender melhor a

sua cultura, sem necessariamente estar imerso nela. Motivados pelos fatores citados

anteriormente, Trice e Beyer (1984), procuraram identificar os tipos de rito e seus

objetivos, conforme abaixo:

TIPOS DE RITOS

OBJETIVOS
MANIFESTADOS

OBJETIVOS LATENTES

Ritos de passagem

- Facilitar a transacéo de
pessoas em papeis
sociais e status que sao
novos para eles;

- Minimizar mudancas nos meios que as
pessoas realizam papéis sociais;

- Restabelecer o equilibrio nas relacfes sociais
vigentes Ritos de degradacéo;

Ritos de degradacéo

- Dissolver as identidades
sociais e seus poderes;

- Reconhecer publicamente que problemas
existem e discutir seus detalhes;

- Defender limites do grupo, redefinindo quem
pertence a0 mesmo e quem ndo pertence;

- Reafirmar a importancia social e o valor do
papel envolvido;

Ritos de
engrandecimento ou
reforco

- Aumentar as
identidades sociais e
seus poderes;

- Espalhar boas noticias sobre a organizacao;

- Dar reconhecimento publico dos individuos por
seus feitos, motivar outros a esforcos similares;
- Permitir as organizacdes dar algum crédito
para feitos individuais;

- Dar énfase ao valor social da performance;

Ritos de renovacgéo

- Refazer a estrutura
social e melhorar seu
funcionamento;

- Ressegurar aos membros que algo é feito com
os problemas;

- Disfarcar a natureza do problema;

- Adiar o reconhecimento do problema;

- Legitimar e reforcar os sistema de poder e
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autoridade existentes;

Ritos de reducédo de
conflito

- Reduzir conflito e
agressao;

- Desviar a atencao da solucdo de problemas;

- Compartimentar conflitos e seus efeitos
destrutivos;

- Restabelecer o equilibrio em relagbes sociais;

Ritos de integrag do

- Encorajar e reviver os
sentimentos comuns que
unem os membros e 0s
compromete com o
sistema social,

- Permitir a ventilacdo das emocgdes e o
esquecimento temporario das normas;

- Reafirmar, em contraste, a retiddo moral das
normas usuais.

Tabela 01: Tipos de Ritos e Objetivos (Trice e Beyer, 1984)

2.3.7 Cultura organizacional segundo Pettigrew

Para Pettigrew (1979), cultura é um sistema de significados publico e coletivamente

aceitos, operando para um dado grupo em um dado tempo. Este sistema de termos,

formas, categorias, e imagens interpretam para o grupo a situacdo das proéprias

pessoas. O autor inclui em seu conceito de cultura os simbolos, linguagem,

ideologia, crencas, rituais e mitos:

(1) Simbolos — Sao objetos, atos, relacionamentos, ou formacdes linglisticas que
ficam ambiguas para uma multiplicidade de significados;

(2) Linguagem — E o sistema de sinais vocais. Estes processos de tipificacdo sdo
caracteristicas essenciais do processo de criacdo de cultura em uma nova
organizagao;

(3) Ideologia — E um conjunto de crencas sobre o mundo social e como ele opera;
(4) Rituais — E algo entendido para ser simplesmente seqiiéncias de atividades
repetidas livre de significado para os atores no ritual. A caracteristica crucial no
ritual, como meio de criacdo de cultura, € a mensagem que ele contém;

(5) Mitos — Assim como os rituais podem prover uma experiéncia compartilhada

de posse e expressar e reforcar o que é valorizado. Também podem os mitos
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desempenhar um papel crucial no processo continuo de estabelecimento do que

€ legitimo e do que é rotulado como inaceitavel na cultura organizacional.

2.4 Tipologias Culturais

Tipologias culturais sdo modelos de cultura obtidos a partir de analises e pesquisas,
cujos resultados sdo estruturados de modo que qualquer cultura possa ser
encaixada nestes paradigmas. Pesquisadores do tema, ao longo de suas pesquisas,
foram estabelecendo tipos de organizacdes, que compartilham contetdos, podendo

ser agrupados em clusters (Cox, 1993).

E preciso destacar, entretanto, a complexidade do mapeamento de culturas. Tentar
enquadrar a cultura de uma organizacdo em modelos pré-concebidos pode significar
minimiza-la frente a todas as suas caracteristicas tdo peculiares e uUnicas. Mas o0s
modelos de alguns dos principais autores — Hofstede, Harrison, Handy, Deal &
Kennedy, Bass & Avolio, Sethia & Von Glinow e Donnelly — sdo uma importante

referéncia e podem orientar o processo de anélise dos dados de pesquisa.

2.4.1 Modelo segundo Hofstede

Como resultado do estudo IRIC?, Hofstede (1991/1997) apresenta seis dimensdes

capazes de ajudar na descricao das praticas organizacionais:

2 Projeto de investigacdo realizado entre 1985 e 1987 pelo Institute for Research on Intercultural
Cooperation, na Universidade de Limburg, Holanda.
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(1) Orientacdo para o Processo x Orientacdo para Resultados - Opde a
preocupacdo com 0S meios a preocupacdo com 0Ss objetivos. As culturas
orientadas para processos tendem a ser mais burocratizadas, as pessoas
percebem a si proprias evitando riscos e despendendo apenas um pequeno

esfor¢co em seu trabalho. Na orientacdo para resultados, ocorre o oposto.

(2) Orientacdo para o Empregado x Orientacdo para a Tarefa - Opbe a
preocupacdo com as pessoas a preocupacdo com a realizacdo do trabalho.
Numa cultura orientada para 0s empregados, as pessoas sentem que a
organizacdo assume responsabilidade pelo seu bem-estar. Nas unidades

orientadas para o trabalho, as pessoas sentem grande presséo, a organizacao é

percebida como focada na produtividade.

(3) Paroquial x Profissional - Opde uma identidade dos empregados com a
organizacdo (paroquial) a uma identificacdo com o tipo de trabalho (profissional).
Membros de culturas paroquiais sentem que as normas da organizagdo cobrem
seu comportamento no trabalho e fora dele. Membros de culturas profissionais

consideram suas vidas privadas como interessando apenas a si proprios.

(4) Sistema Aberto x Sistema Fechado - Nos sistemas abertos, os membros
consideram que a organizacdo quer seus profissionais abertos a novos
empregados e pessoas externas. Nos sistemas fechados, a organizacéo e suas
pessoas sdo vistas como fechadas e secretas, mesmo pelos membros. A

adaptacé&o ao grupo é dificil.
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(5) Controle Fraco x Controle Rigido - Refere-se ao grau de estruturacéo interna
da organizacdo. Os membros da organizacdo de controle fraco pensam que
ninguém se preocupa com custos, sendo horarios mal respeitados, por exemplo.

Quando hé controle rigido, ocorre o oposto.

(6) Normativo x Pragmético - Trata-se do conceito de orientacdo para o cliente.
As unidades pragmaticas sédo orientadas para o mercado, sendo os resultados
mais importantes que o0s procedimentos. Em unidades normativas ha
necessidade de seguir corretamente o0s procedimentos organizacionais,

considerados mais importantes que os resultados.

Hofstede (1991/1997) ressalta que as dimensdes podem ndo estar presentes em
todas as organizacbes, e que o resultado do somatério de cada uma delas ndo

necessariamente traduz a cultura:

“Néo significa que os resultados das dimensfes no seu conjunto sejam a cultura. As culturas
organizacionais sao todas (gestalts) e o seu sabor s6 pode ser completamente apreciado por
pessoas de dentro. Os de fora precisam de empatia para compreender’. (Hofstede, 1991, p.231)

2.4.2 Modelo segundo Harrison

Harrison (1972) usa o termo “ideologias organizacionais” para 0 sistema de
determinantes do carater da organizacdo — o comportamento de seus individuos,
sua habilidade para satisfazer suas necessidades, a forma como a empresa se

relaciona com o ambiente externo.
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O autor identificou quatro tipologias de ideologia nas organizacbes que estudou.
Cada ideologia combina com as necessidades da organizacdo e de seus membros

diferentemente:

(1) Orientacéo para o Poder (power orientation) — Tenta dominar seu ambiente e
aniquilar oposicdes. E competitiva e possessiva em relagdo ao seu territorio.
Procura aumentar seus controles as custas dos outros, muitas vezes, explorando
organizagdes mais fracas. Alguns conglomerados projetam imagens de ideologia
de poder, comprando e vendendo organizacdes (e suas pessoas) em uma
aparente despreocupacdo com os valores humanos e o bem estar geral.

Parecem ter apetite voraz pelo crescimento.

(2) Orientacdo para Papéis (role orientation) - Aspira ser o mais racional e
ordenada possivel. Existe forte énfase na hierarquia e status, moderados pela
forte preocupacdo com a legalidade, a legitimidade e a responsabilidade.
Competicao e conflito, por exemplo, sdo regulados ou substituidos por acordos,
regras e procedimentos. A previsibilidade de comportamento € alta em uma
organizagdo deste tipo, e estabilidade e respeito sdo, muitas vezes, mais
valorizadas do que competéncia. E um sistema lento para se adaptar a

mudancas.

(3) Orientacdo para Tarefas (task orientation) — Tem como principal valor o
alcance de um objetivo (que n&o precisa necessariamente ser econdmico).
Estrutura, fungbes e atividades s&o todas avaliadas em termos de suas

contribuicdes para os objetivos. Nada é permitido ficar no caminho da realizacao
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da tarefa. Nao ha um compromisso ideolégico com a autoridade, respeitabilidade
e ordem. E enfatizada a rapidez e a flexibilidade das respostas organizacionais
as mudancas de condi¢cdes. A orientacdo para a tarefa é mais facilmente
encontrada em organizagbes pequenas, cujos membros estao juntos devido a

algum valor compartilhado, tarefa ou objetivo.

(4) Orientacdo para Pessoas (person orientation) — Existe principalmente para
servir as necessidades de seus membros, contrariamente as outras trés
tipologias. A autoridade € desencorajada e espera-se que 0s individuos
influenciem uns aos outros através de exemplos, ajuda e cuidados. Métodos de
decisdo consensuais séo preferiveis. Exemplos de orientacdo para pessoas sao
pequenos grupos de profissionais que se juntaram para pesquisa e
desenvolvimento. E tipico que nestas organizacbes, crescimento, expansao,

maximizacdo da receita e lucros ndo sejam considera¢des primarias.

Para Harrison (1972), a maior parte das organizagcbes tem sua ideologia mais
centrada em uma ou outra tipologia. Mas uma “ideologia ideal” deveria combinar um
pouco das caracteristicas de cada uma delas. Deveria possuir uma alguma
orientacdo para o poder, para lidar mais espertamente com a competitividade; um
pouco de orientacdo para a funcdo, para estabilidade e integracdo interna; uma
carga de orientacdo para a tarefa, para se realizar boas solu¢cbes de problemas e
rapidas adaptacdes a mudancas; e suficiente orientacdo para pessoas, para se

conseguir da uma resposta adequada as necessidades dos funcionarios.
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2.4.3 Modelo segundo Handy

Handy (1976), parte dos quatro tipos de ideologias de Harrison (1972) para
identificar quatro formas de culturas organizacionais. Existem semelhancas de
conceito, inclusive em relacdo as nomenclaturas utilizadas, que sdo as mesmas.
Mas Handy (1976) foca seu conceito na estrutura e no conjunto de sistemas

(ambiente e fase do ciclo da empresa) em que cada uma das tipologias se reflete.

Para o autor, estas diferentes culturas afetam o sucesso da organizagao na medida
em que determinam como as decisdes sdo tomadas, como s&o geridos 0S recursos

e como o0 ambiente externo é tratado. Sao elas:

(1) Cultura do Poder — Frequentemente encontrada em pequenas organizagdes
empresariais, é representada por uma teia. Isto é, depende de uma fonte central de
poder, com raios de poder e influéncia difundindo-se a partir deste ponto central. Ha
poucas regras e procedimento, pouca burocracia. Estas empresas trabalham por
precedentes, atendendo a desejos e decisbes das fontes centrais de poder,
individuos-chave. Tendem a ser culturas orgulhosas e fortes, podendo a
organizacao se deslocar rapidamente e reagir bem a ameacas de perigo. O tamanho
€ um problema ja que a teia pode romper-se caso se diversifigue demais. O
crescimento se da, portanto, a partir da construcdo de outras teias. Os membros de
organizacdes orientadas para o poder tém mentalidade politica e assumem risco em
prol de mais poder. H4 muita fé no individuo e pouca em comités. Atuam por
resultados e normalmente s&o tolerantes em relacdo aos meios. Geralmente sao
caracterizadas por organizacdes bem sucedidas, porém o trato com o funcionario

pode ser abrasivo, com altos indices de turnover.
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(2) Cultura de Papéis — Sera encontrada onde as economias de escala sdo mais
importantes que a flexibilidade, é representada por um templo grego, com funcbes e
especialidades fortes (representadas como pilares) e coordenadas pela alta
administracdo (representada por uma faixa estreita). Estereotipada como
burocratica, o papel e a descri¢cdo do trabalho tém mais importancia que o individuo
gue o desempenha. Procedimentos e regras controlam os “pilares”. A posicdo € a
principal fonte de poder, o poder pessoal ndo € bem visto e o poder dos peritos €
tolerado. S&o organizagbes bem-sucedidas em ambientes estaveis, quando
controlam o ambiente (oligopdélios ou monopdlios) ou, ainda, quando trabalham com
produtos de longa duragao. Estas culturas sao lentas em perceber a necessidade de
mudanca e lentas em efetua-las. Portanto, oferecem seguranca e previsibilidade ao

individuo.

(3) Cultura da Tarefa — Representada por uma rede com algumas malhas mais fortes
que outras. E orientada para o trabalho ou projeto. A cultura é extremamente
adaptavel e adequada a necessidade de flexibilidade e sensibilidade em relacdo ao
mercado. Prioriza a rapidez de resposta. Enfase é dada a execucéo do trabalho com
0s recursos apropriados, a alocagdo de pessoas nos niveis corretos e com
autonomia. Toda énfase é dada a fazer o trabalho dentro do prazo previsto. Dessa
forma, o controle é dificil, porém mantido através da alta geréncia, por meio da
alocacao de recursos, pessoas e projetos. O poder perito tem mais influéncia que o
poder pessoal ou o derivado da posicdo. O trabalho em equipe é estimulado, com

equipes de projetos para resolver problemas especificos e recompensas por

resultados.
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(4) Cultura da Pessoa — Mais rara, normalmente é encontrada em Kibbutz, comunas
e cooperativas. Sua representacdo é feita por uma galaxia de estrelas, tendo o
individuo como o ponto central. A organizagdo é subordinada aos individuos e deles
depende para existir. Sua estrutura € bem enxuta. Hierarquia e controle sobre seus

individuos séo praticamente impossiveis, a ndo ser que o grupo todo concorde.

2.4.4 Modelo segundo Deal e Kennedy

Deal e Kennedy (1982) destacam que todo negocio tem uma cultura que, seja ela
forte ou fraca, exerce uma influéncia poderosa sobre a organizagcdo. Para 0s
autores, existem alguns elementos que determinam o tipo de cultura que uma
organizagdo tera e como ela vai funcionar no dia a dia da organizacdo: o ambiente
de negocio, os valores, os herbis, os ritos e rituais e as redes culturais

(comunicacéo).

Elemento Conceito

Ambiente de Negdcio Realidade do mercado em que atua a
organizagao.

Valores Crencas e conceitos basicos da organizagéo.

Herdis Individuos que personificam os valores culturais e
gue provém modelos tangiveis a serem seguidos.

Ritos e Rituais Rotinas programadas e sistematicas do cotidiano
da organizagéo.

Redes Culturais A mais primaria (e informal) rede de comunicacao
da organizacdo, que transmite os valores e as
mitologias herdicas.

Tabela 02: Elementos da cultura (Deal e Kennedy, 1982)

Deal e Kennedy (1982) propdem uma classificacdo de cultura organizacional em

guatro categorias ou tipologias culturais. Trata-se de um olhar sobre a combinacéo
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dos elementos mencionados anteriormente — valores, herdis, ritos e rituais - sob o
impacto de dois fatores relacionados ao ambiente externo:

(1) O grau de risco associado a atividade da organizacéo;

(2) A velocidade em que a organizagdo e seus membros recebem um feedback

sobre suas estratégias e decisoes.

As quatro tipologias de Deal e Kennedy (1982) séo:

1. Cultura Macho (tough guy; macho culture) - Definida pela aceitacdo de alto grau
de risco juntamente com uma velocidade de feedback rapida. O individualismo é
valorizado, o que leva a uma grande competitividade. Fortemente orientada para
resultados de curto prazo, esta cultura esta normalmente relacionada a uma cultura
jovem, caracteristica de empresas que operam em mercados dindmicos, que exigem
velocidade nas decisfes e nos quais 0 risco € considerado parte integrante do

negécio.

2. Cultura Trabalho Duro / Diverte Muito (work hard / play hard) — Esta cultura
também possui velocidade rapida de feedback, mas € caracterizada pelo baixo risco.
O trabalho em equipe é mais estimulado, mas nao resulta necessariamente em
comprometimento com a organizacao, que também ¢é voltada para resultados de
curto prazo. Atividade neste mundo é tudo, o sucesso vem da persisténcia. Os
valores principais desta cultura estdo centrados nos clientes e suas necessidades.
Os herdis deste tipo de cultura sdo aqueles que conseguem vender de tudo.
Normalmente formadas por pessoas jovens de idade, que estdo buscando provar

seus esfor¢cos. Nesta cultura, as pessoas séo jovens Cronologicamente.
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3. Cultura Aposte sua Companhia (bet your company) — Ha associacdo de um grau
de risco elevado com uma velocidade lenta de feedback. Orientada para o longo
prazo, Existe respeito pela competéncia técnica e pelo conhecimento compartilhado.
O principal ritual desta cultura € a reunido de negoécios, mas as decisdes
normalmente sé&o oriundas do topo da organizagédo. Os valores desta cultura focam
no futuro e na importancia de se investir nele. As decisfes sdo cuidadosamente
analisadas e calculadas, e seus membros respeitam a autoridade e a competéncia

técnica.

4. Cultura de Processo (process) — Na cultura de processo existe a associacao de
baixo risco e velocidade lenta de feedback. Orientada para procedimentos e padrdes
de trabalho, que visam manter a integridade do sistema. Seus valores estéo
centrados na perfeicdo técnica. Nesta cultura, o impacto de fazer ou deixar de fazer
uma transacéo é virtualmente nenhum, da mesma forma que as pessoas nao tém
nenhum feedback. Ha falta de identificagdo com 0 sucesso e por isso nao ha herais.
Mas os individuos desta cultura prestam muita atencéo a titulos e formalidades e o
movimento de subida nas escalas de hierarquia € o melhor indicador de sucesso.
Portanto, nesta cultura, a mobilia, o tamanho das salas e outras caracteristicas
materiais revelam o status do empregado. Normalmente associada a empresas

antigas, e a linhas de produtos e servi¢os préximas da obsolescéncia.
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2.4.5 Modelo segundo Bass e Avolio

Bass e Avolio (1993), que se focam no estudo da lideranca, apontam que a cultura
organizacional se desenvolve, em grande parte, a partir de seus lideres — ao mesmo
tempo em que podem afetar o desenvolvimento da lideranca. Os dois conceitos,

portanto, estao diretamente relacionados na perspectiva destes dois autores.

Ao estudar a lideranca nos ambientes de mudanca, Bass e Avolio (1993) destacam
a importancia de uma cultura organizacional adaptativa e flexivel (Parry & Proctor-
Thompson, 2003). Prop6em a distincdo entre culturas organizacionais transacionais
e transformacionais para identificar aquelas organizagbes que sdo baseadas em
regras pré-estabelecidas e inspiram niveis limitados de comprometimento e
motivacdo (cultura transacional) e aquelas que sdo baseadas em regras pré-
estabelecidas e inspiram niveis limitados de comprometimento e motivacdo (cultura

transacional). Estes dois tipos de cultura estdo descritos abaixo:

(1) Culturas Transacionais — Focada em relacbes contratuais, explicitas e
implicitas. Nesta cultura, tudo € merecedor de certo valor ou é quantificado
financeiramente. Histdrias, ritos, valores, reforcam o sistema. Tudo € precificado,
todos tém um preco para sua motivacdo para trabalhar. Compromissos sao de
curto-prazo e tao profundos quanto a habilidade da organizacdo em recompensar
os membros pela performance. Cooperacdo depende de negociacdo. O
individualismo é bastante forte e conseqiientemente domina a preocupac¢ao pelos
interesses proprios em prol dos interesses da organizacdo. Poucos

comportamentos sao determinados pelas normas da organizagdo, a menos que

elas reflitam estas bases transacionais. Visto que a cultura transacional tende a
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suportar a manutencgao do status-quo, ela pode nao suprir o grau de flexibilidade

e adaptacao necessario a adaptacdo ao ambiente em mudanca.

(2) Culturas Transformacionais — Compromissos sdo de longo-prazo e inovagoes
sdo encorajadas. Lideres e seguidores compartilham interesses e um senso de
interdependéncia. As normas e valores ndo impedem os individuos de buscarem
suas proprias metas e reconhecimentos. Isto pode ocorrer ao mesmo tempo em
gue ha um alinhamento com um objetivo central. Mas lideres e seguidores vao
além de seus interesses pessoais para atender aos propositos do time e da
organizacao. Supervisores servem como mentores, coaches, modelos e lideres,
socializando os membros na cultura, mesmo porque eles se sentem
pessoalmente obrigados a fazer. H4 um grande conjunto de normas, que cobrem
comportamentos diversos, normas que se adaptam as mudancas do ambiente

externo.

A partir deste conceito, Bass e Avolio (1993) identificam que as organiza¢cées podem

ter apenas um dos tipos de cultura acima — em menor ou maior escala — ou pode

combiné-los.

2.4.6 Modelo segundo Sethia e Von Glinow

Sethia e Von Glinow (1985) propdem um modelo que estabelece uma relacéo direta

entre a cultura de uma organizagdo e seu sistema de recompensas. No esquema

proposto pelos autores, a cultura organizacional influencia o sistema de

recompensas indiretamente, a partir da filosofia de recursos humanos. O sistema de
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recompensas, por sua vez, influencia a cultura organizacional diretamente ou

através da qualidade dos recursos humanos na organizacao.

FILOSOFIA DE
RECURSOS HUMANOS

CULTURA ORGANIZACIONAL | < SISTEMA DE RECOMPENSAS

QUALIDADE DOS
RECURSOS HUMANOS

Figura 04: Relacionamento entre cultura e sistema de recompensas (Sethia e Von Glinow, 1985)

Entre os tipos de recompensas disponiveis nas organizacdes, 0s autores citam:
(1) Recompensas Financeiras — Salario, aumentos, bonus, op¢des de compra de
acoes, participacdo em resultados e outros beneficios.
(2) Conteudo do Trabalho — Desafios, responsabilidades, liberdade, feedback e
reconhecimento.
(3) Carreira — Seguranca, programas de treinamento e desenvolvimento,
possibilidades de promocdes.

(4) Status — Facilidades especiais e privilégios, titulos, participacdo em comités.

O modelo de Sethia e Von Glinow (1985) associa, portanto, a preocupacdo com o

bem-estar e a dignidade das pessoas ao objetivo de performance:
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Figura 05: Modelo de Sethia e Von Glinow (1985)

A combinacédo destes parametros resulta em quatro tipos diferentes de cultura:

(1) Cultura Cuidadosa - Combina alta preocupacdo com as pessoas a baixa
preocupagcdo com a performance. Existe preocupacdo com o bem-estar dos
funcionarios, mas a empresa ndo impde altos padrbes de desempenho. E
caracteristico dos 6rgaos publicos ou monopdlios, instituicdes em que vigora uma
postura mais paternalista.

(2) Cultura Apatica — Ha pouca preocupacdo com a performance e pouca
preocupacdo com as pessoas. Neste tipo de cultura predomina a indiferenca,
além de um estado de cinismo e desmoralizacdo generalizado. Sua perspectiva
de longo prazo é questionavel, uma vez que além de baixa motivacdo, os
retornos financeiros séo insatisfatérios — exceto se a organizagdo atuar em
mercados protegidos ou se tiver uma posicdo dominante.

(3) Cultura Integrativa — Existe alta preocupacédo com as pessoas e uma forte
expectativa sobre o desempenho. Normalmente sao organizacfes orientadas
para atracao e retencao de profissionais talentosos. A énfase é na equipe ou no

sucesso da companhia como um todo e nao o sucesso individual. As pessoas
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sdo valorizadas e recebem recompensas financeiras, normalmente acima do
padrdo do mercado. Destes funcionarios, espera-se o alto desempenho.

(4) Cultura Exigente — Orientada para o desempenho, dedica pouca preocupacao
as pessoas. Sdo empresas geralmente agressivas que vivem de acordo com um
“codigo de sobrevivéncia dos mais capazes”. O retorno financeiro para 0s

funcionérios é alto, mas a rotatividade também. Como exemplo deste tipo de

cultura pode-se citar instituicdes financeiras.

2.4.7 Modelo segundo Donnelly

Para Donnelly (1984, apud Freitas, 1991) a cultura organizacional esta intimamente
ligada ao planejamento e a influéncia que os lideres exercem na estrutura. Neste
sentido, a cultura da empresa é formada pelas atitudes, valores, ética, estilos de vida

e personalidade de seus dirigentes.

O autor define trés tipologias de cultura organizacional:

(1) Cultura Excelente — O planejamento € respeitado pela maioria de seus
membros e permeia o processo decisério. HA também uma misséo, ou seja, 0s
planos sdo comunicados e as pessoas sabem para onde estdo se dirigindo. A
formacdo da equipe € enfatizada. Neste tipo de cultura, procedimentos, padrdes
operacionais, de desempenho e de avaliacdo estdo relacionados ao

planejamento.

(2) Cultura Vaga ou Indistinta — Mais comum em empresas em estagio de
maturidade ou em organizagcbes altamente reguladas. Neste tipo de cultura ha

54



estagnacgéo ou estabilidade interna, decorrentes de uma alta regulamentagéo.

Nada de novo € tentado e a inovacéo € tida como algo a ser evitado.

(3) Cultura Horrivel — Mais encontrada em organiza¢des familiares ou com dono
anico, nas quais o poder é personalizado. Caracterizada por crises constantes,
seus membros trabalham para atender as emergéncias, baseados em tentativa e

erro. O clima é normalmente frustrante, inseguro e desagradavel.

2.5 O papel dacultura na organizacao

Entre os autores estudados ao longo deste trabalho, é possivel perceber referéncias
a trés grandes papéis — ou fun¢des — da cultura nas organizacgées:

(1) Prover identidade aos membros do grupo;

(2) Fomentar a coeséao através do compartilhamento de crencas e valores;

(3) Viabilizar a adaptacéo da organizagao ao seu ambiente.

Deal e Kennedy (1982) defendem que a cultura d& um senso de identidade aos
membros da empresa. Para os autores, a cultura “define as regras do jogo”, ou seja,
guando ela permeia a organizacdo, aumenta a consisténcia de comportamentos e o

nivel de previsibilidade.

Smircich (1983) destaca que a cultura funciona como a “cola”, que ajuda a manter a
organizacdo unida, provendo padrdes apropriados para os que os funcionarios
devem fazer e falar (Siehl e Martin, 1981 apud Smircich, 1983; Tichy, 1982 apud

Smircich, 1983). Harrison (1972), em sua concepcao de cultura como ideologia,
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também aponta a sua capacidade de especificar os objetivos e valores sob os quais
a organizacdo deve ser direcionada, e através dos quais Seus sSucessos Sserao

medidos.

E Gordon (1991) reforca o papel da cultura no ambiente. Para o autor, clientes,
competidores e sociedade fornecem premissas importantes para a formacdo da
base da cultura da empresa. Estas premissas orientam as estratégias, as estruturas

€ 0S processos necessarios para a companhia conduzir seus negocios.

2.6 A mudancada cultura organizacional

Quando se trata de mudanca na cultura de uma empresa, 0s pesquisadores
debatem como pode ocorrer este processo, se € possivel haver alguma geréncia

sobre o movimento de transformacéo e em que velocidade ele acontece.

Na perspectiva de Schein (1992), uma consideravel mudanca pode ocorrer nas
operacdes das organizacbes complexas sem que o seu paradigma cultural basico
sofra qualquer alteracdo. Para o autor, muitos pressupostos referentes a missao,
meios, sistemas de mensuracdo, papéis e relacionamentos podem ser superficiais,
dentro da estrutura total do paradigma cultural, mas muito importantes para o
funcionamento das organizacdes. Consequentemente, as mudancas culturais
periféricas seriam geralmente suficientes para resolver 0s principais problemas

organizacionais (Schein, 1992).
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Nesta mesma linha, Kilmann, Saxton e Serpa (1986) propdem que seria mais facil
alterar elementos da cultura mais préximos a superficie do que elementos
profundos, como a natureza humana. Para os autores, a cultura pode ser mudada,
mas isso dependeria da profundidade da cultura e multiplicidade de culturas
existentes — 0 que, por sua vez teria impacto direto no esforco necessario para se

realizar a mudanca.

Para Trice e Beyer (1993), a mudanca cultural € um processo continuo e ndo um
evento discreto. Trata-se, na perspectiva dos autores, de uma acao deliberada,
drastica e profunda. Uma atitude de ruptura e descontinuidade com o passado. Essa
definicdo surge para diferenciar a mudanca da cultura das pequenas modificacbes
incrementais que ocorrem diariamente na organizagdo, uma vez que, para 0S
autores, a cultura seria dindmica e estaria em constante modificacdo. Para Trice e
Beyer (1993) a magnitude da mudanca envolveria a distancia entre as antigas
compreensdes e comportamentos e novos que se desejariam alcancar, havendo trés
tipos basicos de mudancas de cultura:

(1) A revolucionaria, com um grande esforco para se modificar a cultura de toda a

organizagao.

(2) Esforcos pontuais para alterar subculturas especificas ou subunidades dentro

da organizacao.

(3) Esforcos graduais, incrementais e cumulativos, que incluem uma redefinicéo

de toda cultura da organizacao.

Pfeffer e Salancik (1978) encaram transformacdes da cultura como respostas ao

ambiente. Na perspectiva dos autores, a possibilidade de mudanca surge apés a
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interpretac@o dos “sinais” enviados do mercado para a empresa. Porém, no intuito
de facilitar e agilizar o processo decisério, a organizacdo muitas vezes cria barreiras,
modelos mentais e restricbes que limitam a criatividade e ao mesmo tempo
dificultam a possibilidade de adaptacdo e mudanca. Nesse sentido, o tipo de
mudanca dependeria de dois fatores: o primeiro seria 0 estagio de amadurecimento
gue a organizacdo se encontra e, 0 segundo, no grau de receptividade da

organizacdo a mudanca (Hilal, 1996).

Deal e Kennedy (1982) afirmam que as organiza¢cdes ndo mudam mais apenas para
se adequar ao ambiente ou a tecnologia, mas simplesmente porque se espera que
elas mudem. Além disso, os autores consideram que normalmente se subestima o
tempo necessario para operar mudancas organizacionais, por ndo serem levados
em conta os lacos das pessoas com 0s elementos culturais — tais como herais,

lendas, valores e rituais do dia-a-dia das empresas.

Schein (1984) ratifica as barreiras frequentemente enfrentadas quando s&o
introduzidas mudancas na organizacdo. Na perspectiva do autor, € preciso que haja
alinhamento de todos os membros com 0s novos conceitos (Schein, 1986). Neste
sentido, as mudancas culturais que envolvam uma grande participacdo dos
funcionarios da organizacdo tém maiores chances de sucesso, mas também desde

gue contem com a participacao da alta gestédo (Kilmann, Saxton & Serpa, 1986).

Podemos considerar, portanto, que mudancas do tipo top-down séo mais dificeis de
sustentar por longos periodos de tempo, primeiro por ndo serem compreendidas e

aceitas por todos os membros da organizacdo e, segundo, por estarem sujeitas a
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uma Unica pessoa ou a um pequeno grupo de pessoas da alta administracdo
(Kilmann, Saxton & Serpa, 1986). Deal e Kennedy (1982) destacam outros fatores
necessarios ao sucesso da mudanca: reconhecimento da importancia de se ter
consenso sobre a mudanga, comunicagéo clara dos objetivos e alteracbes a serem
implementados, esforcos especiais no treinamento, dar tempo ao tempo e,

encorajamento da idéia de mudanca como fator de adequacgéo ao meio.

Hofstede (1991/1997), com um comentario que remete a psicologia social, lembra
gue o comportamento de individuos - inclusive sua predisposicdo as mudancas

culturais — pode ser diferente quando dentro de um grupo:

“Embora a cultura constitua uma caracteristica intangivel (soft), muda-la implica em medidas
tangiveis (hard). (...) A regra geral € que quando as pessoas sdo mudadas individualmente,
adaptar-se-d0 a cultura do novo ambiente; quando sdo mudadas em grupo, levam consigo a sua
cultura de grupo” (Hofstede, 1991/1997, p. 234)

Para Tomei e Braunstein (1994), existem situacées que se apresentam como
potenciais para a geréncia da cultura organizacional. Segundo os autores, a
literatura referente a este assunto apresenta quatro momentos em que a ruptura da
cultura vigente atua como um catalisador no processo de mudanca:

(1) Fusdes, aquisicoes, reestruturacdes, downsizing, terceirizacdes e processos

de privatizacao;

(2) Momentos de grande atuacdo de fatores externos como: recessao,

oportunidades tecnolégicas e de mercado;

(3) Crises internas e processo de sucessao de poder;

(4) Processo de socializagdo de novos membros na organizagao.
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Por fim, Silva e Vergara (2002) lembram que a mudanca organizacional, mesmo
guando intencional, ndo pode ser entendidas somente como uma mudanca de
estratégias, de processos ou de tecnologias. Para os autores, a sua dimensao social
€ uma variavel determinante das possibilidades de sucesso, na medida em que
gualquer mudanca no ambito organizacional significa também uma mudanca de
relagbes — relagbes do individuo com a organizacdo, do individuo com 0s seus
pares, da organizacdo com a sociedade, do individuo com a sociedade e do

individuo consigo mesmo.

2.7 Breveintroducao sobre poder e lideranca

2.7.1 Poder nas organizacdes

Weber (1947) define poder como a probabilidade de que um ator em um
relacionamento social esteja na posicdo de fazer a sua vontade apesar de encontrar
resisténcia. Para Schein (1985/1992), a principal atribuicdo do poder é manter a
harmonia e o equilibrio no interior da organizacdo. O poder ordena, ha medida em
gue é legitimo e, também, porque estabelece as fronteiras, homologa os processos

organizacionais e premia o que é considerado bom desempenho na organizagao.

“Justamente por estar embutido nos padrées culturais vigentes, o poder organizacional esta
presente em todas as esferas da instituicdo, atinge diferentes agentes organizacionais e € por
eles manipulados nas disputas de interesses e influéncias” (Fischer, 1989, p. 71).

Para Kanter (1979), o poder envolve dois tipos de capacidades distintas: primeiro,

acesso a recursos, informacdo e apoio necessario para desenvolver uma tarefa;
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segundo, a habilidade de conseguir cooperacdo suficiente para desenvolver o
trabalho. A autora identifica trés fontes de poder nas organizacoes:
(1) Fornecedores — Relacionados com a capacidade dos gerentes de trazer
recursos externos a organizagcdo necessarios para o seu funcionamento, tais
como matéria prima, recursos financeiros e até prestigio.
(2) Informacdo — Conhecimento dos gestores, de acontecimentos formais e
informais.

(3) Apoio — Capacidade de relacionamento do gerente em conseguir aprovacao

para suas acdes entre as diversas areas da organizacao.

French e Raven (1959) enumeram cinco tipos de poder que um individuo pode
exercer sobre um outro:
(1) Poder de Recompensa — O poder esta baseado na habilidade de entregar
algo de valor a um outro e utlizar esta habilidade para influenciar o
comportamento desta pessoa. A for¢ca do poder de recompensa aumenta com a
magnitude e frequiéncia com que o individuo percebe a capacidade de ser

recompensado.

(2) Poder de Coercdo — Também esta vinculado a capacidade de um individuo
influenciar o comportamento de um outro, mas ao invés de ter a capacidade de
entregar algo de valor, esse tem a capacidade de puni¢cdo caso o influenciado

nao aja da forma esperada.

(3) Poder Legitimo — Poder enraizado nos valores internos do individuo que

percebe o outro como aquele que tem o direito de influencia-lo, e ele como
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aguele que tem a obrigacédo de obedecer. Est4 intimamente ligado com o concito

de autoridade e hierarquia.

(4) Poder de Referéncia — Baseado na identificacdo de um individuo com um
outro. Implica na habilidade de influenciar o comportamento de outra pessoa com

base em caracteristicas pessoais.

(5) Poder do Especialista — Utiliza o conhecimento como forma de influenciar
outras pessoas. Sua forca estd na maneira como o influenciado percebe o

conhecimento do outro.

2.7.2 Liderancanas organizacdes

A lideranca nas organizacdes, por sua vez, é definida como um processo de guiar e
conduzir o comportamento dos individuos no ambiente de trabalho (Kotter, 1990). O
autor diferencia as funcdes de lider e de gestor nas empresas, reconhecendo a
importancia de ambos para que a organizacdo exista de forma equilibrada. Para
Kotter, a lideranca produz mudancas Uteis a organizacdo, enquanto a gestdo

controla a complexidade da organizacéo e de seu ambiente.

Para Bass e Avolio (1993), sete construtos de liderangca — carisma, inspiracao,
estimulo intelectual, consideracfes individuais, recompensa casual, gestdo pela

excecao e lideranca laissez-faire — definiriam os dois tipos de lideres existentes:

(1) Lideres Transformacionais — Se destacam por serem criativos, persistentes e

energéticos. Caracterizados pelo carisma, inspiragdo, estimulo intelectual e
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consideragao individualizada (trata cada empregado individualmente, treina
pessoalmente, aconselha na tentativa de desenvolver o potencial de cada

individuo).

(2) Lideres Transacionais — Se caracterizam por utilizar recompensas
contingéncias (por esforco e desempenho), por uma administracao por execugao
(da forma ativa observa e busca desvios de regras e padrdes e toma as acdes
corretivas, jA na forma passiva, intervém apenas se os padrdes ndo sado
atendidos) e por uma conduta laissez-faire, abdicando de responsabilidades e

tomadas de decisao.

Na perspectiva dos autores, o tipo de lideranca mencionado acima pode ser visto
como um continuum: em um extremo estdo os lideres transacionais — que nao
aceitam desvios a partir dos padrbes estabelecidos para a operagdao. No outro
extremo estdo os lideres transformacionais, que estimulam solucdes criativas e que

fogem dos procedimentos convencionais (Bass e Avolio, 1993).

2.8 Oimpacto dalideranca na cultura organizacional

A maior parte dos autores, como Bass e Avolio (1993), acredita haver uma relagao

de troca entre cultura e lideranca:

“Lideres criam mecanismos para o desenvolvimento da cultura e reforco das normas e

comportamentos expressos [...] As normas culturais chegam e mudam por causa no que 0s
lideres estdo focando suas ateng¢des, como reagem a crises, seus comportamentos e, quem é
atraido para a organizacdo. [...] as caracteristicas e qualidades da cultura de uma organizagao

sdo ensinadas pelos lideres e eventualmente aceita pelos seguidores”. (Bass e Avolio 1993, p.
113)
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Hofstede et al. (1990) concluiram em seu estudo que os valores dos fundadores e
dos lideres da organizacdo sdo responsaveis por moldar a sua cultura, sendo
transmitidas para os demais membros da organizacdo através das praticas
compartilhadas. Assim, os valores dos funcionarios de uma empresa nao mudam
simplesmente por causa da orientacdo e dos valores de um novo presidente, o0 que
muda sdo as regras para que novas praticas sejam desenvolvidas (Hofstede et al.,

1990).

Schein (1992) também vé grande relacdo entre lideranca e cultura, enxergando o
lider como aquele que € capaz de moldar a cultura da organizacdo. Para o autor,
lideres formam a cultura enquanto criam grupos e organiza¢des. Uma vez existindo
a cultura, ela determina os critérios para lideranca. Schein (1992) destaca, ainda,
gue a diferenca entre um lider e um gestor esta no fato dos lideres serem capazes
de criarem e modificarem a cultura, papel que nédo é atribuido a gerentes e

administradores.

O estudo de Sarros, Gray e Densten (2002) sugere que organizacfes competitivas e
cooperativas podem ser alcancadas quando os seus lideres arregimentam os seus
trabalhadores nas expectativas e crencgas sobre o0s objetivos da instituicdo e quando
conseguem orientar seu staff para o alcance desses objetivos. Assim, lideres teriam
um papel fundamental na exposicdo dos objetivos e no engajamento dos

funcionarios nas propostas e visdo da organizacao.

Para Trice e Beyer (1993), gestores ndo podem controlar a cultura, mas podem

compreender as ferramentas que estdo a sua disposicdo para trabalhar com ela.

64



Eles precisam alocar parte de suas energias para entender as caracteristicas
especificas e a dindmica da cultura nas suas organizacfes. SO assim a lideranca
assume papel na redefinicdo da cultura organizacional ao longo de processo de

mudanca.

2.9 Culturabrasileira

Tentativas para identificar as fronteiras ou os limites da cultura nacional tém sido
feitas por antropologos, psicologos, sociologos e por pesquisadores na area de
comportamento organizacional e de gestao (Hilal, 2002). Para Hilal (2002), o caréater
de uma sociedade difere de outras formas de cultura, como por exemplo, a cultura
corporativa. Na perspectiva da autora, o termo ‘cultura nacional’ pode ser

compreendido como uma espécie de rotulo para as culturas dos paises.

Hofstede (1994) reconhece que o conhecimento da cultura nacional, ou seja, a
cultura do local em que as empresas estao inseridas, é imprescindivel na tentativa
de melhor compreendé-las. Afinal, aspectos importantes da cultura organizacional
tém origem nos tracos da cultura nacional (Caldas e Motta, 1997). Entendemos,
portanto, que € importante buscar referéncias sobre a cultura brasileira que possam
nos ajudar na compreensao das caracteristicas — e na definicdo das categorias

levantadas para analise das entrevistas — ao longo deste estudo de caso.

A cultura brasileira, caracterizada como um ‘quebra-cabecas’ por Hess e DaMatta
(1995) € “plural, complexa e multi-facetada” (Caldas, 1997, p.81) . Para Freyre

(1984), o Brasil € uma terra de contrastes, e sua sociedade € hibrida desde a sua
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formacao. Neste sentido, a diversidade de etnias e de costumes que deu origem ao

povo brasileiro se manifesta em seus tracos culturais.

Caldas e Motta (1997) sugerem cinco tracos basicos para analise da cultura

organizacional no contexto brasileiro:

(1) Hierarquia — Caracterizado pela tendéncia a centralizacdo do poder dentro de
grupos sociais; Pelo distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais;
Pela passividade e aceitagdo dos grupos inferiores.

(2) Personalismo — Caracterizado pela fundamentacéo da sociedade em relacdes
culturais; Pela busca de proximidade e afeto nas relagdes; Pelo paternalismo,
com dominio moral e econémico.

(3) Malandragem — Caracterizado pelo ‘jeitinho brasileiro’ e pela flexibilidade e
adaptabilidade como meio de navegacao social.

(4) Sensualismo — Caracterizado pelo gosto pelo que € sensual e exatico.

(5) Aventureiro — Caracterizado por uma tendéncia a aversdo a trabalhos

metodicos ou manuais; Pelo sonho em detrimento da disciplina.

No que diz respeito aos impactos da cultura nacional nas culturas das organizagoes,
DaMatta (1997) destaca a valorizacdo das relagbes. Para o autor, a sociedade
brasileira possui uma légica relacional, cujas caracteristicas sdo a busca constante
pela inclusdo, pela maximizacdo das relacbes e pela crenca maior nas relacées
sociais do que nos préprios individuos. Na perspectiva de DaMatta (1997), este € um
traco que pode facilitar o desenvolvimento de um grupo de trabalho mais coeso, uma

vez que é valorizada a ajuda mutua e a busca de integracdo entre as pessoas.
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Esta logica relacional estd, para o autor, presente também no ambiente de trabalho.
Para DaMatta (1984) no sistema brasileiro, tdo fortemente marcado pelo trabalho
escravo, as relacdes entre patroes e empregados ficaram confusas. A relacdo, que
passa do econémico ao moral, acaba por misturar o que é profissional com lagos
pessoais de simpatia e amizade. “Ele (o chefe ou empregador) pode governar o
trabalho, pois é quem oferece o emprego, e pode controlar as reivindicagbes dos
empregados, pois apela para a moralidade das relacfes pessoais” (DaMatta, 1984,

p. 32).

Para Oliveira (2000), a fundamentacdo da sociedade brasileira em relacbes
pessoais, leva a um outro traco de sua cultura: o protecionismo. Uma postura de
‘espectador’ do brasileiro, que estd sempre a esperar solucbes externas. Para a
autora, no ambiente organizacional, este protecionismo se apresenta em uma
postura de dependéncia dos subordinados em relacdo aos seus superiores —
transferindo para eles as responsabilidades e esperando que deles venha protecao

e solucéo aos problemas.

Neste cenario organizacional, relacional e protecionista, parece natural que lideres
sejam vistos como herois. Os herdis, pessoas vivas ou nao, reais ou imaginarias,
gue possuem caracteristicas muito valorizadas, que servem de modelo de
comportamento nas organizagdes (Wilkins, 1984, apud Hofstede, 1998) sdo parte —
ao lado dos rituais e do simbolo — da formulacdo das praticas, e logo, da cultura

(Hofstede, 1998).
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2.10 Consideracdes sobre o mapeamento de culturas organizacionais

Se, ao estudar niveis e modelos culturais, os diversos autores estudados levantam a
existéncia de elementos que ndo sao visiveis (ou compreensiveis) para o0
observador externo a organizacao, algumas consideracdes devem ser feitas sobre a

possibilidade e a forma de avaliagcdo e mapeamento de culturas organizacionais.

Schein (1996) acredita que para descobrir os elementos basicos da cultura de uma
organizacdo é preciso observar o comportamento de seus membros durante um
longo periodo de tempo. E preciso ir diretamente aos seus pressupostos e valores
subjacentes, que influenciam as percepcdes e pensamentos dos membros. O autor,
gue divide a cultura organizacional em trés niveis, considera que sua camada mais
externa, formada pelos artefatos, € perceptivel ao observador. Mas ndo seus
pressupostos basicos, nivel mais profundo da cultura que esta além do que é

manifestado pela organizacao.

Para Hofstede (1991), as praticas da organizacdo — que agrupam seus simbolos,
herdis e rituais — podem ser percebidos por individuos externos, apesar de seu
sentido cultural repousar na forma como estas praticas sdo percebidas pelos
integrantes do grupo. Existem, portanto, “espacos vazios” na compreensao da
cultura de uma organizagdo (Hofstede et al., 1990), que s6 podem ser preenchidos

por pessoas que estejam inseridas no sistema.

Para Hofstede et al. (1990), que utilizam o método hibrido (qualitativo e quantitativo),
a principal utilidade de uma metodologia que quantifique cultura organizacional € a

possibilidade de transformar um campo nebuloso em campo mais acessivel e de
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melhor compreensédo. Os autores propdem e realizam uma compreensdo da
manifestacdo da cultura através da compreensao das praticas (o que o entrevistado

percebe que é) e dos valores (o0 que o0 entrevistado percebe que deveria ser).

Mas existem criticas quanto ao uso de questionarios para a mensuracao de culturas
organizacionais. Segundo Denison (1996), o estudo de cultura requer métodos de
pesquisa qualitativa. Morgan (1996) acredita que a apreciacdo da natureza da
cultura deve ser realizada através da observacao do cotidiano do grupo ou da
organizacdo. Saffold (1988) aponta a necessidade de atengdo com as métricas
corretas para mensurar o impacto das culturas e destaca a importancia da analise

contextual ao invés de analises modais.

Consideradas as dificuldades, para a realizacdo deste trabalho, parte-se do
pressuposto de que é possivel — através de um olhar cuidadoso e com o auxilio de
membros da organizacdo — levantar pontos relevantes para o entendimento da sua
cultura. Entretanto, ndo se pretende esgotar o tema ou compreender todas as

nuances da cultura da empresa estudada.

2.11 Resumo

Este capitulo teve como objetivo trazer a este estudo em cultura organizacional o
aporte tedrico necessario para a posterior analise dos resultados da pesquisa.
Primeiramente, procuramos conceituar o tema, apresentando as perspectivas dos
principais autores que se dedicam ao estudo da cultura nas organizacdes. Vimos

gue se trata de algo inerente a formacédo e a existéncia de qualquer grupo social e
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gue ha grande dificuldade em definir e caracterizar a cultura de uma empresa. Neste
capitulo, também tentamos discutir a formacdo da cultura e seu papel nas
organizacdes. Posteriormente, foram apresentadas as tipologias para classificagao
da cultura, na perspectiva de alguns dos principais estudiosos e pesquisadores. Por
fim, tentamos buscar subsidios sobre mudanca, poder e liderangca nas organizacfes
— aspectos que sdo intimamente ligados a temética da cultura organizacional e que

acreditamos poderiam nos apoiar na analise dos resultados desta pesquisa.
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3 RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

3.1 Conceituacgéo

Responsabilidade social é um termo de muitas definicbes e conceitos. Também
chamado de responsabilidade ética, responsabilidade corporativa, cidadania
corporativa, cidadania empresarial, entre outros nomes similares, tém conceituacdes

diversas e abordagens variadas.

Algumas das abordagens mais percebidas durante a revisdo de literatura foram
aguelas que relacionavam a responsabilidade social ao comportamento ético, a

filantropia e ao papel social.

Ferrel, Fraedrich e Ferrel (2000) sdo exemplos de autores que associam a
responsabilidade ao comportamento ético, foco principal de seu trabalho. Para os
autores, responsabilidade social € a obrigagcdo que a empresa assume com a
sociedade, implica maximizar os efeitos positivos sobre os stakeholders e minimizar
os efeitos negativos de suas acfes na sociedade. Neste sentido, “ética empresarial
e responsabilidade social estdo estreitamente vinculadas” (Ferrel, Fraedrich e Ferrel,

2000 p. 68).

Paoli (2002), entre outros autores, associa o tema a filantropia. A autora apresenta o
exercicio da responsabilidade social como um produto do ativismo social do
empresariado e da disposi¢cdo altruista voluntaria de uma organizagdo ou empresa

(Melo Neto e Brennand, 2004). Para a autora, responsabilidade social € o
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preenchimento de “um espaco filantropico organizado por empresérios” (Paoli, 2002,

p. 375).

Outros autores entendem a Responsabilidade Social como a manifestagéo de um
papel social da organizacdo. Melo Neto e Frées (2001), por exemplo, entendem a
organizagdo socialmente responsavel como aquela que investe no bem-estar de
seus empregados e dependentes e em um ambiente de trabalho saudavel, além de

preservar o meio ambiente e investir em agdes sociais.

Melo Neto e Brennand (2004) prop6em uma definicdo que sintetiza um pouco dos

conceitos mencionados até agora. Para os autores:

“Uma empresa socialmente responsavel é aquela que respeita seus compromissos com seus
empregados, acionistas e parceiros que exercem uma gestdo ética, transparente e responsavel
de seus negdcios. Uma empresa socialmente responsavel também é aquela que cumpre suas
obrigacdes para com o governo e que atua como agente de desenvolvimento sustentavel, de
fomento da cidadania e promotora da qualidade de vida e do desenvolvimento individual e
coletivo das diversas comunidades com as quais mantera vinculos e com a sociedade como um
todo” (MELO NETO e BRENNAND, 2004, p.8).

Mas Ashley, Coutinho e Tomei (2000) mencionam, ainda, o tratamento estratégico
da responsabilidade social, exemplificando esta linha de pensamento com a
perspectiva de Ostergard (1999). O autor avalia que as organizacfes deveriam
repensar sua responsabilidade social de forma alinhada com seus objetivos
estratégicos. Nesse sentido, haveria um foco de investimento social, pelas
empresas, em areas capazes de alavancar os pontos fortes de seu core business,
melhor utilizar seus recursos e maximizar o retorno para as comunidades em que
atuam, seus colaboradores e investidores (Ostergard, 1999 apud Ashley, Coutinho e

Tomei, 2000).
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Certo e Peter (1993) também inserem a responsabilidade social no contexto da

administracdo estratégica das empresas. Para o0s autores, entender a
responsabilidade social como uma “obrigacdo administrativa de tomar atitudes que
protejam e promovam 0s interesses da organizagéo juntamente com o bem-estar da
sociedade” (Certo e Peter, 1993, p.21) impacta diretamente o0 processo de
administracdo estratégica. Os autores apontam que € a compreensdao e o0
conhecimento de certas questbes — tais como 0s publicos de interesse da
organizacdo, os aspectos que afetam as praticas de neg6cios no setor ou na
sociedade, as areas com as quais deve ser mostrado interesse — que poderédo

facilitar o processo de tratamento da questdo como administracao estratégica.

Tomei (2006, working paper) redne em seu artigo “Responsabilidade Social e

Cidadania Corporativa” alguns outros conceitos relevantes para a compreensao do

tema:

CONCEITOS DE RESPONSABILIDADE SOCIAL AUTOR
“a obrigacdo do empresério de adotar politica, tomar decisées e acompanhar | Bowen, apud Tomei
linhas de acdo desejaveis segundo os objetivos e valores da sociedade”. (1984)

“a origem da responsabilidade social se situa em propositos de estabelecer
meios para que a empresa possa se inserir mais adequadamente nas
relacdes ldgicas do sistema econdmico, politico e social em que deve atuar”.

Davis e Fiftch, apud
Tomei (1984)

“[...] o fim da politica de laissez faire e o advento da idéia de bem-estar geral
contradizem a teoria da procura de interesses individuais e enfatizam a
cooperagcdo no lugar da competicdo, a interdependéncia social no lugar da
fonte sobrenatural de arranjos econdmicos e sociais [...] bens publicos, como
ar e agua puros, ruas seguras, melhores sistemas educacionais etc., sdo
demandas que ndo podem ser satisfeitas pelas técnicas tradicionais de
geréncia empresarial com func¢des especificamente econémicas.”

Petit, apud Tomei
(1984)

“acdo dos dirigentes da empresa frente a uma determinada situagéo [...]
podendo ser satisfeita somente pelo 6timo desempenho das obrigacfes para
com os individuos em particular e ndo com a sociedade como um todo”.

Chamberlain, apud
Oliveira (1984)

“a utilizacdo de recursos humanos, fisicos e econdmicos para fins sociais
amplos, e ndo simplesmente para satisfazer interesses de pessoas ou
organizacdes em particular.”

Frederick, apud
Oliiveira (1984)

“problemas sociais enfrentados pelas empresas e 0s principios éticos que séo
seguidos pelos empresarios para resolvé-los. Assim, deve-se ver a empresa
como um elo de ligagdo entre os individuos, a sociedade como um todo e o
governo, “

Eells e Walton, apud
Oliveira (1984)

“a responsabilidade social € um alvo em movimento, fato que dificulta o seu
estudo e acompanhamento [...] se trata de questdo das mais complexas e
desconcertantes da administracdo, pois nao ha limites para possivel

Garner, apud
Oliveira (1984)
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variedade de ramificacdes discutiveis e sensiveis.”

“para uns, é tomada como uma responsabilidade legal ou obrigacdo social; Zenisek, apud
para outros, € o comportamento socialmente responsavel em que se observa Oliveira (1984)
a ética, e para outros, ainda, ndo passa de contribuicdes de caridade que a
empresa deve fazer. H4 também o0s que admitem que a responsabilidade
social é, exclusivamente, a responsabilidade de pagar bem aos empregados
e darlhes bom tratamento. Logicamente, responsabilidade social das
empresas € tudo isso, muito embora ndo seja somente estes itens
isoladamente.”

“um esquema para quantificacdo dos custos e dos beneficios usufruidos com | Odell, apud Oliveira
comportamentos socialmente responsaveis, e definiu o fendmeno como o (1984)
saldo positivo da relagéo entre o investimento e os beneficios referentes a um
determinado grupo.”

“responsabilidade social € a capacidade de a empresa colaborar com a Oliveira (1984)
sociedade, considerando seus valores, normas e expectativas para o alcance
de seus objetivos.” Além disso, adverte que “o simples cumprimento de
obrigacdes legais, previamente determinadas pela sociedade, nao sera
considerado como comportamento socialmente responsavel, mas como
obrigagdo contratual 6bvia, também denominada obrigacao social.”

“por uma empresa, como por toda organizacdo, ser socialmente responsavel Chanlat (1999)
¢ avaliar os efeitos de suas acbes sobre a comunidade préxima....E
preocupar-se com todos os que tenham direito e ndo apenas com o0s
acionistas. Resumindo, a recusa em ganhar, fazendo perder toda a
sociedade”

“referindo-se a ética como principio balizador das acdes e das relagfes com Instituto Ethos de
todos os publicos com os quais a empresa interage: acionistas, funcionarios, Responsabilidade
consumidores, rede de fornecedores, meio-ambiente, governo, mercado, Social

comunidade”....a responsabilidade social empresarial como estratégia de
gestdo, contribui para a constru¢do de uma sociedade mais justa e mais
préspera.”

“0 conceito de responsabilidade social das empresas se vincula a idéia de Guimaraes (1984)
gue as empresas, como os individuos, devem ser responsabilizadas por todas
as conseqiéncias decorrentes das atitudes tomadas”.

Tabela 03: Conceitos e Autores de Responsabilidade Social (Tomei, 2006, working paper)

3.2 Argumentacdes contrérias e favoraveis a responsabilidade social

Nos ultimos 30 anos o tema é foco de grande discusséo, sendo apoiado e atacado
por varios autores (Ashley, 2006). Segundo a autora, quem € contrario a
responsabilidade social corporativa se baseia em dois conceitos:

(1) No direito da propriedade de Friedman — A direcdo corporativa é agente dos

acionistas e ndo tem o direito de fazer nada que ndo atenda aos objetivos de

maximizagéo do lucro.
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(2) Na funcao institucional de Leavitt — Outras instituicbes existem para realizar
as funcdes necessarias ao cumprimento das responsabilidades sociais, tais como

governo e igreja.

Ashley (2006) aponta, ainda, que aqueles que séo favoraveis ao tema se enquadram
em duas linhas de defesa:
(1) Etica — Os argumentos de defesa vém dos principios religiosos e de normas
sociais. Fundamentado em uma acdo moralmente correta.
(2) Instrumental — Os argumentos consideram que ha uma relagéo positiva entre
0 comportamento socialmente responsavel e o desempenho econémico da

empresa.

Estes argumentos positivos partem, segundo Ashley, Coutinho e Tomei 000) de
uma area académica conhecida como Business and Society, da qual as autoras
destacam os trabalhos de Carroll (1979, 1991, 1994), Donaldson e Dunfee (1994),

Frederick (1994,1998) e Wood (1991).

Certo e Peter (1993) resumem as argumentacdes acima sob dois pontos de vista:
(1) Ponto de vista classico — As empresas ndo devem se envolver em questdes
sociais; Sao apenas entidades econémicas.
(2) Ponto de vista contemporaneo — As empresas devem se envolver e praticar a

responsabilidade social, como membros da sociedade.

Na perspectiva dos autores, a pratica social estd muito relacionada a

responsabilidade da empresa com a sociedade na qual esta inserida. E esta
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responsabilidade, por sua vez, esta bastante condicionada ao tamanho e sucesso da
organizagcdo. O grau em que uma empresa deve procurar 0 avanco social versus
objetivos econdmicos € dependente também de fatores tais como tamanho da
empresa, capacidade de investimento em programas de responsabilidade social,
competitividade da industria e consequéncias da omissédo (Certo e Peter, 1993, p.

284).

3.3 Osurgimento e aevolucao do conceito

Ashley, Coutinho e Tomei (2000) propdem uma abordagem histérica do surgimento
do tema responsabilidade social dividida em duas partes: a introducdo do conceito
nos meios académico e empresarial e a sua evolucao recente da década de 60 até a
década de 90. A seguir, portanto, é apresentada a trajetéria de consolidacdo do

conceito, com foco nestes dois momentos histéricos mais relevantes.

3.3.1 O surgimento do conceito

Quanto ao surgimento do conceito, Ashley, Coutinho e Tomei (2000) explicam que
até o século XIX a responsabilidade social corporativa era aceita como doutrina nos
EUA e Europa, quando o direito de conduzir negécios de forma corporativa era uma
guestdo de prerrogativa do Estado ou Monarquia € ndo um interesse econémico
privado (Hood, 1998 apud Ashley, Coutinho e Tomei, 2000). Os monarcas
autorizavam os alvaras para as corporacdes de capital aberto que prometessem
beneficios publicos e assim as primeiras corporacfes nas colbnias americanas

foram fundadas para prestar servi¢cos de construcao, transporte e infra-estrutura.
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Com a independéncia dos EUA, em 1776, os estados americanos comegaram a
aprovar legislacdo que permitisse a auto-incorporacdo (self-incorporation),
inicialmente para servicos de interesse publico como a construcdo de canais e,
posteriormente, para propoésitos de condugcdo de negdcios privados. Assim, até o
inicio do século XX, a premissa fundamental da legislacdo sobre corporacoes era de

gue seu proposito era a realizacdo de lucros para seus acionistas.

No inicio do século XX teve inicio na justica a discussdo sobre questdo da

responsabilidade e discricionariedade dos dirigentes de empresas abertas®.

Mas somente ap0s os efeitos da Grande Depressédo e o periodo da Segunda Guerra
Mundial, a no¢do de que a corporacdo deve responder exclusivamente aos seus
acionistas comecou a sofrer ataques na academia. Assim, em um contexto
econdmico de expansdo do tamanho das corporagfes e de seu poder sobre a
sociedade, diversas decisfes nas Cortes Americanas foram favoraveis as acoes

filantrépicas das corporacoes.

A partir dai, defensores da responsabilidade social corporativa comecaram a
argumentar que, se a filantropia era uma acéo legitima da corporacéo, entdo outras
acOes que priorizam objetivos sociais em relacdo aos retornos financeiros dos

acionistas seriam de igual legitimidade, tais como o abandono de linhas de produto

3 caso Dodge versus Ford, em 1919. Neste processo, Henry Ford, argumentando a realizacdo de
objetivos sociais, decidiu nado distribuir parte dos dividendos esperados, revertendo-os para
investimentos na capacidade de producdo, aumento de salarios e como fundo de reserva para a
reducdo esperada de receitas devido ao corte nos precos dos carros. A Suprema Corte de Michigan
se posicionou a favor dos Dodges, justificando que a corporacdo existe para o beneficio de seus
acionistas.
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destrutivas ao ambiente natural e social (Hood, 1998 apud Ashley, Coutinho e

Tomei, 2000).*

3.3.2 A evolucéao do conceito

Conforme mencionado anteriormente, nos ultimos 30 anos o tema € foco de grande
discussao. Ashley (2006) comenta sobre a evolugdo e amadurecimento do conceito
de responsabilidade social, sobre os muitos estudos quanto a sua capacidade de
operacionalizacdo e mensuracdo e sobre a sua divisdo em novas vertentes de

conhecimento.

Muitos dos autores que se dedicam ao estudo do conceito e de suas diferentes
vertentes merecem relevancia. Mas, a seguir, serdo aprofundadas as perspectivas
de cinco especialistas, com grande representatividade no cenério internacional —
Frederick, Carroll e Wood — e no cenario nacional — Melo Neto, e Martinelli. Estes
autores desenvolveram arcaboucos tedricos capazes de apoiar a compreensdo do

tratamento que é dado a responsabilidade corporativa nas organizacoes.

3.3.3 Responsabilidade Social segundo Frederick

Frederick (1994, 1998) merece relevancia na analise da evolu¢cdo do conceito de
responsabilidade social. Para o autor, ele vem se desenvolvendo ao longo dos anos,
assumindo uma face mais concreta e pragmatica. Ao longo de seu trabalho, o autor

demonstra a evolucéo do conceito, resumido no quadro abaixo:

* Resumido de ASHLEY, P. A.;, COUTINHO, R.B.G.; TOMEI, P. A; Responsabilidade social
corporativa e cidadania empresarial: uma andlise conceitual comparativa. 2000.
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SIGLA CONCEITO
RSC1 Responsabilidade Social Corporativa
RSC2 Responsividade Social Corporativa
RSC3 Retitude Social Corporativa
RSC4 Cosmos, Ciéncia e Religido

Tabela 04: Terminologias de Frederick (Ashley, 2000)

A abordagem por ele denominada Responsabilidade Social Corporativa (CSR1)
defende a obrigacdo da corporacao de trabalhar para produzir a melhoria social,
atuando como uma filosofia balizadora que deve permear todas as fases da
operacdo da empresa. Este conceito foi criticado por seu carater

predominantemente filosofico.

Na tentativa de tornar o tema mais pragmatico, a partir da década de 1970,
introduziu-se o conceito de Responsividade Social Corporativa (CSR2), no qual as
acOes de respostas sociais passam a ser consideradas como obrigacdo da empresa.
A responsividade social corporativa é definida como a capacidade da organizagédo
em responder as pressdes sociais (Frederick, 1978 apud Wood, 2000). E, segundo o
autor, um segundo estdgio do desenvolvimento do conceito de responsabilidade
social e de sua implementac&do nas organizacdes. Mas nesta perspectiva ainda nao

havia uma teoria de valores segundo a qual as corporagcdes deveriam atuar.

A Retitude Social Corporativa (CSR3) passa a defender a necessidade de a
corporacgdo aderir a valores capazes de nortear suas ac¢des, formando uma espécie
de ética normativa a ser traduzida na pratica em comportamentos socialmente

responsaveis (Frederick, 1998).
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Mas o conceito de Cosmos, Ciéncia e Religido (CSR4) surge para responder a um
novo paradigma, necessario para resolver as questdes de conflito entre os negocios
e a sociedade, descartando modelos moralmente neutros que enfatizavam apenas
as medicOes de desempenho social da empresa (Ashley, 2006). O autor amplia os
horizontes de pesquisa sobre o tema, incluindo perspectivas cosmoldgicas,
biolégicas, genéticas, ecoldgicas, teologico-naturalistas e neurocientificas. Nesta
nova perspectiva, as corporacfes se situam como uma parte integrada de um
sistema cosmoldgico de enorme complexidade, mais uma peca do intrincado
“quebra-cabeca social”, influenciando e sendo influenciadas pelos demais atores

sociais. (Frederick, 1998).

3.3.4 Responsabilidade Social segundo Carroll

Carroll (1991) € outro autor importante quando se trata da evolucdo do conceito de
responsabilidade social. O autor acredita que para um comportamento de
responsabilidade social ser aceito por uma pessoa de negocios ele precisa abranger
todas as dimensdes de responsabilidades da organizacdo. O autor sugere que
guatro tipos de responsabilidades sociais constituem a responsabilidade social
corporativa e o0s apresenta em um modelo piramidal que agrega as quatro

categorias: econdémica, legal, ética e discricionaria (ou filantropica).
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RESPONSABILIDADES
FILANTROPICAS

Ser um bom cidadao
corporativo

RESPONSABILIDADES
ETICAS

Ser ético

RESPONSABILIDADES
LEGAIS

Obedecer a lei

RESPONSABILIDADES
ECONOMICAS

Ser lucrativo

Figura 06: A Piramide da Responsabilidade Social Corporativa (Carroll, 1991)

O autor destaca que todos os tipos de responsabilidade social sempre estiveram
presentes, de algum modo, no dia a dia das organizacdes, mas sO recentemente a
atuacdo ética e a discricionaria assumiram uma posicao de destaque no ambiente
empresarial. Abaixo relacionamos as caracteristicas relacionadas a cada uma

destas responsabilidades, que ndo séao excludentes:

(1) Responsabilidade Econbmica — Esta na base da piramide ja que as empresas
foram criadas como entidades econf6micas, e tém como principal objetivo a
producdo de bens e servicos necessarios e desejados pelos consumidores, para
obtencédo de lucros no processo de comercializacdo. Carroll destaca que, em
determinado momento histérico, a no¢do de lucro transformouse na de lucro
maximo, 0 que se tornou um valor da sociedade desde entdo. Os demais tipos de
responsabilidade social dependem da realizagéo da responsabilidade econdmica,

sem a qual a existéncia da empresa fica ameacada.
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(2) Responsabilidade Legal — Como parte do contrato social firmado entre as
empresas e a sociedade, espera-se das organizacfes que elas atuem de acordo
com os parametros legais estabelecidos pelo governo e agéncias reguladoras, na

busca de um resultado econémico favoravel.

(3) Responsabilidade Etica — Abrange atividades que ndo sdo mandatarias em
termos legais, mas que sdo esperadas das organiza¢fes, podendo mesmo nao
ser a melhor opgdo em termos econémicos. Para atuarem de forma ética, as
empresas devem agir com justica, equidade e imparcialidade. Precisam respeitar

e proteger os direitos dos stakeholders.

(4) Responsabilidade Discricionaria (ou Filantropica) — Uma responsabilidade
voluntaria e direcionada pelo desejo da empresa de contribuir para a sociedade,

mesmo que nao seja impulsionada por motivos econdmicos, éticos ou legais.

3.3.5 Responsabilidade Social segundo Wood

O modelo de performance social corporativa desenvolvido por Wood (1991) —
fundamentado nos trabalhos de Carroll (1979) e Wartick e Cochran (1985), Davis
(1973) e Preston e Post (1975) — configura a organizacédo em termos de:
(1) Principios de Responsabilidade Social Corporativa — Expressos em trés
niveis: institucional (legitimidade da empresa); organizacional (responsabilidade
publica); e individual (arbitrio gerencial).
(2) Processos de Responsividade Social Corporativa — Trés processos:
diagnoéstico ambiental, gestédo da relagcdo com stakeholders e gestdo de questbes
sociais.
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(3) Resultados Sociais Corporativos — Impactos, programas e politicas sociais.

Swanson (1995) propde um aperfeicoamento neste modelo e integra perspectivas
econdmicas e normativas aos principios de responsabilidade social corporativa. O
autor amplia a visdo das relacbes de troca entre corporacao e sociedade, incluindo
valores para o desenvolvimento econdmico e social que legitimam a existéncia das

empresas e permeiam 0S seus processos decisorios.

3.3.6 Responsabilidade Social segundo Melo Neto

Melo Neto e Brennand (2004) propdem a existéncia de trés elementos centrais no
modelo empresarial de gestédo social. O modelo pode ser visualizado a partir de um
triangulo, em que cada um de seus angulos representa um destes trés elementos
necessarios a pratica de acdes corporativas socialmente responsaveis:

(1) Regularidade — Programas, projetos e campanhas constantes;

(2) Intensidade — Ferramentas com foco e objetivos claramente definidos;

(3) Qualidade — Acbes de responsabilidade social e de sustentabilidade.

REGULARIDADE

INTENSIDADE QUALIDADE

Figura 07: Elementos centrais do modelo empresarial de gestao social (Melo Neto e Brennand, 2004)
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Neste sentido, empresas que realizam a¢Bes esporadicas e sem foco ndo seriam

socialmente responséaveis. Para os autores:

“Responsabilidade Social ndo é apenas ser ético e fazer o bem. E assumir um comportamento
individual ético, contribuir para o desenvolvimento de uma sociedade sustentavel, justa e
harmoniosa e para um mundo de negécios e uma vida mais justa, digna e de qualidade (...)
Implica uma atitude e um compromisso permanente, aliados a uma visdo de transformacéo social
da sociedade e a préatica de um modelo de gestdo inovador” (Melo Neto e Brennand, 2004, p.13).

Outro aspecto relevante mencionado por Melo Neto é a perspectiva de que o
comportamento corporativo pode ser voltado para o seu ambiente interno e/ou para
0 seu ambiente externo. Melo Neto e Froes (1999) consideram que a
responsabilidade social possui duas dimensdes:

(1) A responsabilidade social interna — Focada no publico interno da empresa,

seus empregados e dependentes;

(2) A responsabilidade social externa — Focada na comunidade mais proxima da

empresa ou o local onde ela esta situada.

Os autores consideram que o exercicio da cidadania empresarial pressupfe uma
atuacdo eficaz nas duas dimensdes, apesar disto nem sempre acontecer. Na
perspectiva de Melo Neto e Froes (1999) ha organiza¢des mais eficazes em uma ou

outra das duas dimensdes.

3.3.7 Responsabilidade Social segundo Martinelli

Martinelli (1997) identifica trés diferentes estagios de praticas socialmente
responsaveis:
(1) Empresa como Negoécio — Neste estagio o centro de interesses da
organizacado € o investidor e os stakeholders sdo instrumentos para aumentar 0s
lucros. Implicito esta o conceito de “lucro a qualquer custo”.
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(2) Empresa como Organizacdo Social — Neste estagio se imp&e o carater social
das empresas e os stakeholders formam o principal grupo de interesse. Implicita
esta a idéia: "a empresa ndo é um fim em si mesma, e sim um instrumento de

desenvolvimento social”.

(3) Empresa-Cidada — Estagio em que a organizacdo assume COMpromissos e
define politicas em relacdo a cada um de seus parceiros. Cultiva e pratica um
conjunto de valores, muitas vezes explicitados num cddigo de ética, que formata
consensualmente a cultura interna e funciona como referéncia de acdo. A

empresa cidada opera sob uma concepc¢ao estratégica e um compromisso ético.

3.4 Responsabilidade Social x Responsabilidade Corporativa x Cidadania

Empresarial

Alguns termos, como responsabilidade social, responsabilidade corporativa e
cidadania corporativa sdo habitualmente utilizados como sinébnimos pelas

organizacdes. Porém estudiosos fazem distingdes que merecem relevancia.

Como sera visto, os conceitos de responsabilidade corporativa e de cidadania
empresarial sdo abordagens mais modernas e completas do tema. E as préticas de

responsabilidade social sdo apenas uma das partes destes novos conceitos.

Para Melo Neto e Brennand (2004) o conceito de responsabilidade corporativa
abrange trés dimensdes: ética nos negocios, responsabilidade social e

responsabilidade ambiental. A responsabilidade social €, portanto, uma das esferas
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da responsabilidade corporativa. Quando h& a responsabilidade corporativa h4 um
modelo de gestdo empresarial — e ndo apenas um pacote de acdes voltadas a
comunidade — e seus beneficiarios sdo todos os seus stakeholders, incluindo
clientes, fornecedores, parceiros, acionistas, governo, midia, funcionarios e

membros da comunidade em geral.

A ética corporativa sera tratada a seguir, mas é importante definir a responsabilidade

ambiental mencionada por Melo Neto e Brennand. Para os autores:

“a responsabilidade ambiental envolve todas as praticas de protecdo, preservacdo ambiental e
prevencdo de danos causados ao meio ambiente, além de aclGes de educagcdo ambiental e
certificacdo” (Melo Neto e Brennand, 2004, p.31).

Para Ashley, Coutinho e Tomei (2000), estes conceitos apresentam-se em processo
de maturacdo. Para a sua definicdo, mensuracédo e validacao torna-se necessario o
desenvolvimento de seus respectivos construtos. Mas as autoras destacam que a
literatura sobre cidadania empresarial vem focando a gestdo das relacbes da
empresa com dois grupos de stakeholders: os empregados (publico interno) e a
comunidade em que a empresa esta inserida (publico externo). Haveria, portanto, no
caso da empresa-cidada, uma preocupacdo com a gestdo de ambos os lados — os
recursos humanos e as relacbes comunitarias — que viria a repercutir nos resultados
operacionais e econdmicos, na qualidade de insercdo da empresa em sua

comunidade e em sua imagem junto ao publico.

Martinelli (1997), que define a empresa-cidadd como o mais avancado dos estagios
de praticas socialmente responsaveis, aponta que neste nivel a empresa passa a
agir na transformacdo do ambiente social, sem se ater apenas aos resultados

financeiros do balanco econémico, mas buscando avaliar a sua contribuicdo a
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sociedade e se posicionando de forma pré-ativa nas suas contribuicdes para os
problemas sociais. Neste contexto, ela seria um agente social, capaz de
disponibilizar, com as devidas adapta¢cdes, 0s mesmos recursos aplicados em seu
negécio em prol da transformacdo da sociedade e do desenvolvimento do bem

comum.

Soares (2002), ao fundamentar o conceito de empresa-cidadd, comenta:

“Em qualquer pais, mais especialmente em paises emergentes como o Brasil, a empresa néo
pode mais ter os limites de sua acao restritos a objetivos de producdo e comercializacao de bens
e servigos. O raio de acao € bem maior, avangcando sobre areas até anos recentes privativas da
acao dos poderes publicos”. (Soares, 2002, p.137).

3.5 Eticanas organizacdes

O tema “ética” é complexo e fundamentado na filosofia. O objetivo deste ponto ndo
€, portanto, esgota-lo, mas apenas pontuar sua importancia para a compreensao do

conceito de responsabilidade corporativa.

Falar de ética é relevante porque, afinal, as empresas estdo no epicentro de um
processo universal de revisdo de condutas e de reformulagdo de codigos de ética,
gue vém acontecendo porque todas as partes alcancadas pelas acdes empresariais
(todos os stakeholders) hoje tém forca e poder para executar acdes reivindicatérias
e retaliatdrias contra as organizacdes (Soares, 2002). As empresas, portanto,
passaram a se preocupar mais incisivamente com suas questfes e dilemas éticos,

em resposta a um novo ambiente que se formou.
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Veloso (2006) define responsabilidade ética como “atividades, préaticas, politicas e
comportamentos esperados (no sentido positivo) ou proibidos (no sentido negativo)
por membros da sociedade, apesar de nao codificados em leis”. E explica que elas
envolvem uma série de normas, padrbes ou expectativas de comportamento para
atender aquilo que os stakeholders consideram legitimo, correto, justo ou de acordo
com seus direitos morais ou expectativas (Carroll, 2000 apud Veloso, 2006). Para a
autora, a ética seria um referencial para a responsabilidade social corporativa,

correspondendo a um papel mais abrangente das empresas dentro da sociedade.

Soares (2002) reune os stakeholders das organizacées em “um novo ambiente de
pressdes em que as empresas operam”. Para o autor, os principios, modelos,
processos de gestdo e, principalmente, os fundamentos dos codigos de ética
passaram a ser definidos de fora para dentro das organizacdes, ou seja: passaram a
ser definidos pelos diversos publicos das organizagbes. O quadro abaixo mostra

alguns destes agentes externos e algumas das pressodes por eles exercidas.

AGENTE PRESSOES EXERCIDAS

Governo - Definicdo de relagbes compulsorias, explicitadas em lei;
Ingeréncia nos mercados e nas condigdes contratuais;
Julgamentos tribunalizados.

Fornecedores - Imposicao de condigdes;

- Exigéncia de garantias.
Concorrentes - Competicdo em bases assimétricas;

Explicitacdo de rivalidades.
Sindicatos, movimentos - Pressoes;
sociais, sociedade civil e - Reivindicagdes;
midia - Definicdo de normas de conduta;

Interferéncias, fiscaliza¢ges e julgamentos nao tribunalizados.
Clientes, consumidores e - Exigéncias quanto a design, qualidade e desempenho;
usuarios - Pressdes para sustentacéo e reducdo de precos;

- Crescente sensibilidade a ampliacdo do produto (pos e pré-venda).
ONGs - Acbes antidiscriminacao;

- Cobranca por responsabilidade ecolégica;
- Cobranca pelo envolvimento em causas de interesse social.

Tabela 05: O ambiente de pressdes em que as empresas operam (Soares, 2002)
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Podemos entender, portanto, a empresa ética como uma resposta do mundo
corporativo as pressdes do ambiente de negdcios (Soares, 2002). O autor considera
gue a organizacado responde de forma pré-ativa a um conjunto de, pelo menos, sete
gquestdes fundamentais:
(1) Neutralizar as ameacas a sua sobrevivéncia, crescimento e perpetuacao;
(2) Corresponder aos imperativos legais que Ihe sdo impostos;
(3) Compatibilizar interesses privados e sociais em cada um de seus atos de
gestao;
(4) Desenvolver e implantar modelo em que seja alcangado o maior nimero de
contrapartes envolvidas ou alcancadas por suas acoes;
(5) Preservar as condicdes vitais das geracdes futuras;
(6) Valorizar a diversidade;

(7) Disseminar valores estabelecidos.

Srour (2000) também considera que a empresa atua de forma responsavel a partir
de uma analise estratégica da relacdo de forgas no mercado. Pontua que os clientes
exercitam direito de escolha e ndo s6 migram para concorrentes como mobilizam-se
para retaliar empresas irresponsaveis ou inidéneas. Viabilizam, portanto, a adocao
de posturas morais por parte das empresas recorrendo a midia, a justica, ao boicote
as agéncias de defesa do consumidor e outros canais de intervencao politica (Srour,

2000).

Considerando stakeholders e todos os conceitos vistos até agora, Lobos (2003)

apresenta um scoreboard de desempenho, focado em principios éticos:
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CONTRIBUICAO ECONOMICA CONTRIBUIGAO AMBIENTAL

Retorno dos shareholders Reducgé&o dos impactos de
preservagédo do patrimonio. operacdes sobre biodiversidade.

T T

GESTAO DE RELACOES

Respeito aos stakeholders
internos e externos.

l l

CONTRIBUIQAO SOCIAL CONTRIBUI(}AO MORAL

Benemeréncia, voluntariado, Apoio a liderancas éticas,
abstencéo e denlncia de honradez a crengas e valores,
préaticas imorais. aproximando discurso da acgao.

Figura 08: Scoreboard de Desempenho Corporativo (Lobos, 2003)

Em linhas gerais, podemos considerar que esta nova organizacao inserida em um
contexto em que ela precisa interagir e contribuir ainda mais com a sociedade,
necessita de uma postura realmente ética e moral na forma de conducédo de seus

negocios e de relacionamento com seus diversos publicos.

Mas é interessante destacar, ainda, a perspectiva dos sete niveis da organizacao
ética, proposto por Gebler (2006). Trata-se de um modelo baseado no principio de
gue existem estagios de comportamento ético nas organizacfes: nem todas séo
éticas no mesmo nivel. Todos os seus valores fazem parte de uma das sete

categorias propostas:

NIVEL CARACTERISTICA
7 Sustentabilidade Capacidade de suportar desafios de integridade
6 Responsabilidade Social Aliancas estratégicas com stakeholders externos
5 Alinhamento Valores compartilhados guiam tomadas de decis6es
4 Responsabilidade Responsabilidade e iniciativa
3 Sistemas e processos Condescendéncia em sistemas e processos
2 Comunicagao Relacdo que suporta a organizagao
1 Estabilidade financeira Busca da lucratividade e estabilidade

Tabela 06: Sete niveis da organizacao ética (Gebler, 2006)
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Neste sentido, a organiza¢cdo com maior nivel de comportamento ético € aquela com

valores e praticas de responsabilidade social (nivel 6) e de sustentabilidade (nivel 7).

3.6 O desenvolvimento sustentavel

O termo Desenvolvimento Sustentavel foi criado em 1987, definido no Relatorio
Nosso Futuro Comum da Brundtland Commision (Comissdo Mundial para Meio
Ambiente e Desenvolvimento) como "desenvolvimento que satisfaz as necessidades
do presente sem comprometer a capacidade das futuras geracdes de satisfazer as

suas proéprias necessidades" (FBDS, 20065; Zidansek, 2005; Giannetti et al. 2003).

No Brasil, a preocupacdo com desenvolvimento sustentavel ganhou impulso a partir
da ECO’92, quando governo, empresas e sociedade civii comecaram a se
emprenhar para desenhar instrumentos que levassem em conta as dimensdes social
e ambiental dos negdcios (FBDS, 2004). Desde entdo, as respostas corporativas as
novas demandas da sociedade vém evoluindo muito: desde uma situacdo de
ignoréncia total na década de 80 até perspectivas de parcerias para a

sustentabilidade, que jA comecam a ocorrer (FBDS, 2004).

Mas outro conceito é relevante para a compreensdo da evolugdo do
desenvolvimento sustentavel como € visto e tratado hoje em muitas organizacoes.
Em 1998, foi somado a ele o conceito de John Elkington de triple bottom line (FBDS,

2004). Na visédo de triple bottom line, as organizacdes ndo sao consideradas apenas

® Web Site FBDS: http://www.fbds.org.br/article.php3?id_article=111, acessado em 14 de dezembro
de 2006.
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por seu valor econémico, mas pelo valor social e ambiental que agregam a (ou
destroem da) sociedade. (Henriques e Richardson, 2004). Trata-se de uma viséao de
negécios de longo prazo que incorpora as dimensdes social e ambiental a estratégia
da companhia (FBDS, 2004). Para a Fundacao Brasileira para o Desenvolvimento
Sustentavel, ética, transparéncia, comunicacdo efetiva com stakeholders, boas
praticas de governancga corporativa e prestacdo de contas passam a ser elementos

fundamentais desta nova postura.

E nesta corrente de pensamento que surgem relatérios e indices de
sustentabilidade, que tratam o tema com equidade em relacdo as praticas
financeiras. Atualmente, 45% das 250 maiores companhias do Global Fortune
publicam um relatério de sustentabilidade, e mostram o desempenho econémico,
social e ambiental de forma integrada a seus shareholders e stakeholders (FBDS,
2004). O Dow Jones Sustainability Index, criado em 1999, foi o primeiro a medir a
performance de empresas lideres em sustentabilidade listadas na Bolsa de Nova
lorque. Hoje a Bovespa também ja tem seu Indice de Sustentabilidade e

Responsabilidade Social.

3.7 Aresponsabilidade social no empresariado brasileiro

b

No Brasil, varias fontes atribuem a “Carta de Principios do Dirigente Cristdo de
Empresas”, publicada em 1965 pela Associacéo dos Dirigentes Cristdos de Empresa
de Saéo Paulo (ADCE), as primeiras discussdes e iniciativas sobre a

responsabilidade social corporativa. A associacao defendia a perspectiva de que as
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empresas, além de produzirem bens e servigos, teriam uma funcdo social que se

corporificaria em nome dos empregados e do bem-estar da comunidade.

A partir desta iniciativa da ADCE, alguns investimentos (ainda isolados) em
transparéncia e atuacdo social foram demonstrando que a mentalidade empresarial

brasileira comecava a passar por mudancas.

Na década de 80, foram publicados os primeiros balancos sociais. O Balanco Social
da Nitrofértil, empresa estatal situada na Bahia, que foi realizado em 1984, é
considerado o primeiro documento brasileiro do género. No mesmo periodo, estava
sendo realizado o balanco social do Sistema Telebras, publicado em meados da
década de 80. O do Banespa, realizado em 1992, compde a lista das empresas
precursoras no tema, no Brasil®. Mas s6 a partir do inicio dos anos 90 é que algumas
empresas passaram realmente a divulgar sistematicamente em balancos e relatérios

sociais as acoes realizadas em relacdo a comunidade, ao meio ambiente e ao seu

préprio corpo de funcionérios.

Foi nesta época que emergiu o trabalho de importantes entidades néo
governamentais que muito impulsionaram a disseminacdo dos conceitos de
responsabilidade social corporativa, merecendo destaque o IBASE, o GIFE e o

Instituo Ethos.

O Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econémicas (IBASE), criado no inicio da

década de 80 pelo socidlogo Betinho, atuou fortemente na divulgagédo do modelo de

® TORRES, Ciro. Um pouco da histéria do balanco social. Site Balanco Social IBASE:
http://www.balancosocial.org.br/cgi/cgilua.exe/sys/start.htm, acessado em 7 de dezembro de 2006.
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balancgo social. Em 1993 langou a Campanha Nacional da Agéo da Cidadania contra
a Fome, a Miséria e pela Vida. Atualmente tem projetos em diversas esferas

sociais.’

O Grupo de Institutos, Fundacdes e Empresas — GIFE, criado em 1995, reldne
organizacdes de origem privada que executam ou financiam projetos sociais,
culturais e ambientais de interesse publico. O GIFE busca solucbes para que as
desigualdades sociais brasileiras sejam superadas, sendo seu objetivo estratégico
“contribuir para a promocao do desenvolvimento sustentavel do Brasil, por meio do
fortalecimento politico-institucional e do apoio a atuacédo estratégica de institutos e
fundacbes de origem empresarial e de outras entidades privadas que realizam

investimento social voluntario e sistematico, voltado para o interesse publico”.?

Idealizado e criado por empresarios e executivos oriundos do setor privado em 1998,
o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social € uma organiza¢cdo néo-
governamental criada com a missao de mobilizar, sensibilizar e ajudar as empresas
a gerir seus negocios de forma socialmente responsavel. Na presidéncia de seu
conselho esta Oded Grajew, empresario conceituado, ex-assessor da presidéncia da
republica e um dos maiores engajados no tema responsabilidade social em todo o

pais.’

Além do GIFE, da ADCE e do Instituto Ethos, ha outras instituicbes que tém
contribuido para desenvolver o conceito de responsabilidade social corporativa no

Brasil. Mas Curado (2003) destaca que a atuagdo social voltada a responsabilidade

’ Site IBASE: http://www.ibase.org.br/index.php, acessado em 7 de dezembro de 2006.
8 Site GIFE: http://www.gife.org.br/, acessado em 7 de dezembro de 2006.
° Site Ethos: http://www.ethos.org.br, acessado em 7 de dezembro de 2006.
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social ainda é incipiente no empresariado brasileiro, sendo ainda muito pautada pelo
carater filantrépico. Segundo o autor, cabe agora aos estudiosos destacar as
diferencas das diversas formas de atuacdo e auxiliar o desenvolvimento pratico das

diversas abordagens da questao.

3.8 A Responsabilidade Social como expressao da Cultura Organizacional

Para Ashley (2006), a responsabilidade social das empresas tem sua interpretacao
condicionada pela cultura, seja ela empresarial ou nacional. Para a autora, qualquer
atividade de uma empresa acontece a partir do contexto cultural em que ela se
insere, pois ele engloba a organizacdo. Nao seria diferente com as praticas de

responsabilidade social.

Ashley (2006) faz duas ponderacOes relevantes para explicar como a dimenséo
cultural é essencial para a compreensao da responsabilidade corporativa:

(1) A responsabilidade social da organizacdo deve ser pensada em relacédo a
sua inser¢do em um complexo mundo social e cultural regido por valores e
normas culturais comuns aquela sociedade.

(2) A nocéao de responsabilidade social € um valor cultural cada vez mais aceito

e empregado ao redor do mundo.

Como ja mencionado neste trabalho, as organizacbes vém adotando valores mais

éticos, morais e responsaveis em resposta ao novo ambiente em que estdo atuando.
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Esta questdo da ética na responsabilidade social também faz uma ponte
interessante para a questdo cultural. Gebler (2006), que propde 0s sete niveis da
organizacdao ética, reconhece o papel da cultura organizacional para a conduta ética
da empresa. Para 0 autor, se uma organizagdo deseja reduzir o risco de uma
conduta antiética, ela deve focar esforcos na construgcdo de uma cultura “certa”,
capaz de construir uma infra-estrutura de aquiescéncia. Em sua perspectiva, uma
organizacdo se move em dire¢cdo a uma cultura ética somente se compreende toda

a gama de valores e comportamentos necessarios para o alcance das metas éticas.

Para Gebler (2006), a organizacdo que esta no nivel 6, da responsabilidade social,
esta apta a usar as relagbes com os publicos para se sustentar em momentos de
crise e mudanca. Seus empregados e clientes percebem que a organizacdo faz
diferenca no mundo, através de produtos e servicos, do envolvimento com a
comunidade local ou pela sua disposi¢cdo em lutar por causas humanitérias. Sentem
gue a organizacdo se preocupa com eles e seu futuro, a considera uma cidada
responsavel. A organizacao que esta no nivel 7, da sustentabilidade, a mais ética de
todas as organizacdes, abrange os mais altos padrbes éticos em todas as suas
interacbes com empregados, fornecedores, clientes, acionistas, comunidade.

Considera o impacto de longo-prazo em suas decisfes e agoes.

Gebler (2006) estd falando de valores e préticas. Esta falando de cultura. Mais

precisamente, de como a conduta socialmente responsavel deve estar suportada

pela cultura organizacional.
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Melo Neto e Brennand (2004) citam Rob Frederick, diretor de Responsabilidade
Social da Ford Motor, para tratar da relacdo entre responsabilidade social e cultura
organizacional: “acdes corporativas socialmente responsaveis nao podem ser
topicas, devendo estar necessariamente vinculadas a uma transformagéo da cultura

da empresa” (Frederick, 2002 apud Melo Neto e Brennand, 2004).

O gue os autores — tanto Frederick quando Melo Neto e Brennand — queriam dizer
com isso é que a responsabilidade corporativa (acbes social, ambientais e
comportamento ético) deve estar fundamentada nos valores e praticas
organizacionais. Deve haver congruéncia entre a cultura organizacional (seus

valores e praticas) e sua estratégica social.

Para os autores, esta congruéncia entre o exercicio da responsabilidade social e o
gerenciamento da cultura organizacional ocorre quando ha a seguinte combinacéo

de valores:

PRATICAS DE AGOES INCORPORAGAO

MULTIPLICAGAO

SOCIAL

COMPROMISSO GESTAO

SOCIALMENTE
RESPONSAVEIS

RESPONSAVEIS DE NOVOS DE TAIS

INTERNAS E
EXTERNAS

VALORES E
PRATICAS
SOCIAIS, FRUTO
DAS NOVAS
EXIGENCIAS

VALORES E
PRATICAS NA
CADEIADE
VALOR

ETICAS

Figura 09: Congruéncia entre Responsabilidade Social e Cultura Organizacional
(Melo Neto e Brennand, 2004)

Para Lyon e D. Little (2004) para que as organizagdes alcancem o desenvolvimento
sustentavel nas esferas social e ambiental, € necessaria uma mudanca na forma
como elas véem o0 negdcio e tomam decisdes. Isto envolve, segundo 0s autores,

mover de um quadrante em que sdo completamente confiantes em sistemas e
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processos formais e, ao mesmo tempo, desenvolver uma abordagem proé-ativa para
a responsabilidade corporativa — 0 que sO € possivel se a organizacdo tem uma
cultura capaz de dar suporte a esta mudanca. A ilustracdo abaixo, apresentada

pelos autores, resume esta idéia:

ALTO A

CONDESCENDENTE GESTOR DE RISCO
EM SISTEMAS DIRECAO DE

FORMAIS DESENVOLVIMENTO

APAGADOR DE INCENDIOS AUTO-SUSTENTAVEL
BAIXO
>
REATIVO ABORDAGEM DA RSC PROATIVO

Figura 10: Evolucéo do Sistema para Gerenciar RSC (D.Little apud Lyon e D. Little, 2004)

Lyon e D. Little (2004) apontam tracos comuns as empresas que efetivamente
gerenciam a sua responsabilidade corporativa com suporte da cultura

organizacional:

(1) Foco na Premiacdo e Reconhecimento — Encorajamento de compromissos
através de sistemas de premiacao, divulgacao e iniciativas em que as questdes

de responsabilidade social sao identificadas, geridas e acompanhadas.

(2) Aprendizado e Gestdo da Mudanca — Gestédo suportada por uma cultura que
incentiva o aprendizado, a tolerancia ao erro, a aceitacao do risco, a abertura a

idéias externas, o aprendizado pela experiéncia e a melhoria continua.
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(3) Consciéncia e Envolvimento — Consciéncia por parte da equipe de quem séo
seus stakeholders e de quais sao seus interesses. Cultura de querer entender a
perspectiva dos outros. Para que haja envolvimento nas questdes de
responsabilidade social por parte de empregados, ha compromisso da gestao e
uma tomada de decisbes de suporte a responsabilidade social visivel,

envolvendo uma transicdo de cultura direcionada a mercado para uma cultura

direcionada a valores.

(4) Questionamento e Resolucédo de Problemas — Encorajamento a equipe para
guestionar objetivos corporativos, padrdes e praticas. Abordagem explicita para a

gestao dos problemas.

(5) Cultura Compartilhada e Flexivel, Baseada em Respeito — Equipe vista e
gerida como stakeholder, com uma politica de responsabilidade corporativa clara.
Promovida a tolerAncia para novas idéias, aumentada a credibilidade da

comunicacao e incentivadas as conquistas individuais e organizacionais.

3.9 Resumo

O objetivo deste capitulo foi introduzir o arcabouco tedrico sobre Responsabilidade

Social Corporativa, também necessario para a analise dos resultados da pesquisa.

Inicialmente buscamos conceituar o tema, apresentando as teorias de alguns dos

principais autores que se dedicam ao estudo da responsabilidade social corporativa

e de temas correlatos, tais como ética, desenvolvimento sustentavel e cidadania
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corporativa. Entendemos que os construtos responsabilidade corporativa e cidadania
empresarial sdo abordagens mais modernas e completas do tema, sendo as praticas
de responsabilidade social apenas uma das partes destes novos conceitos.
Também buscamos trazer argumentacfes contrérias e favoraveis a pratica de
responsabilidade social pelas empresas, além de uma abordagem a respeito do
surgimento e da evolugdo do conceito na Otica de alguns autores, nacionais e

internacionais. Por fim, apresentamos algumas perspectivas teoricas a respeito da

responsabilidade social enquanto expressao da cultura organizacional.

100



4 METODOLOGIA

4.1 Tipo de pesquisa

O método escolhido para conduzir o presente trabalho foi o da pesquisa qualitativa,
caracterizada pela nado-utilizacdo de instrumental estatistico na analise de dados.
Creswell (2003) a define como emergente, interpretativa, interativa e normalmente
realizada através de observacfes ou entrevistas com questdes abertas, no local de

trabalho ou residéncia do entrevistado.

Para Vieira (2004), a I6gica e a coeréncia da argumentacdo na pesquisa qualitativa
podem ser baseadas em uma variedade de técnicas — tais como entrevistas formais
e informais, observacéo de campo, andlise historica e etnografia. Como sera visto no
subcapitulo 4.4 Coleta de Dados, estas foram algumas das técnicas adotadas nesta

pesquisa.

Mas para a classificacdo do tipo de pesquisa a ser realizada, também sera utilizada
a taxionomia de Vergara (2006), que a classifica quanto aos fins e quanto aos

meios.

Na perspectiva da autora, quanto a seus fins, este estudo pode ser entendido como:
(1) Uma pesquisa exploratéria: na medida em que sera realizada em uma area
em que ainda ndo ha grande conhecimento acumulado e sistematizado. Sendo
assim, este trabalho ndo apresenta hipéteses, sendo as conclusdes esperadas

para o final da pesquisa;
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(2) Uma pesquisa descritiva: uma vez que expde caracteristicas de uma
determinada empresa e seus empregados, sem necessariamente tentar explicar

0s seus fendbmenos.

Quanto aos meios investigativos (Vergara, 2006), o presente trabalho pode ser
entendido como:
(1) Um estudo de caso: circunscrito a uma unica empresa que sera estudada em
profundidade e detalhamento;
(2) Uma pesquisa de campo: ja que sera realizado no ambiente da empresa,
onde serdo realizadas as entrevistas com objetivo de compreensao da cultura,
praticas e valores organizacionais;
(3) Uma pesquisa bibliografica: ja que faz uso — na fundamentacéo tedrica e na
descricdo da empresa — de materiais publicados em livros, dissertacdes, teses,

revistas, jornais e Internet.

4.2 Universo, amostra e selecdo de sujeitos

A definicdo do universo de pesquisa determina o conjunto de elementos (empresas
ou pessoas, por exemplo) que possuem caracteristicas que serdo objeto de estudo
(Vergara, 2006). Este estudo teve como universo de pesquisa uma empresa
especifica: uma companhia de manejo florestal (extragdo e comercializacéo
sustentavel de madeira), localizada na regiao sul do pais, que ha 30 anos faz parte
de um grupo multinacional de origem canadense. A empresa foi escolhida tendo em
vista:

(1) O acesso da pesquisadora a sua diretoria;
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(2) O reconhecimento publico regional do trabalho socio-ambiental que é
realizado pela companhia. Recentemente a empresa recebeu um prémio de

empresa-cidada.

Quanto a amostra, trata-se de uma parte deste universo, escolhida de acordo com
algum critério de representatividade (Vergara, 2006). Dentro destes universos de
pesquisa, as amostras ndo probabilisticas incluiram os principais executivos da
empresa, em especial aqueles responsaveis pela gestdo dos projetos soécio-
ambientais, e funcionarios capazes de representar suas diferentes areas -
comercial, operacional e administrativa — para 0 mapeamento da cultura
organizacional e levantamento de percepcdes sobre a responsabilidade social da
empresa. Foi realizado um total de 12 entrevistas, no escritério do Parana e nas
operacOes de Santa Catarina, que representam cerca de 10% dos empregados da

empresa.

No que tange a selecdo de sujeitos para o processo de pesquisa, algumas escolhas
foram feitas pela pesquisadora (delimitando gestores de algumas areas especificas
gue precisariam ser entrevistados, de forma a aproveitar conhecimentos e/ou o
poder que dettm na organizacdo) e outras foram sugeridas pela gerente de
Recursos Humanos da empresa (neste caso, referente aos empregados a serem
entrevistados para o mapeamento da cultura). Para o mapeamento cultural, a
escolha dos entrevistados ocorreu em funcdo da area, sexo, tempo de empresa e
formacao profissional dos individuos, de forma que estes pudessem passar

percepcoes diferentes a respeito das questdes culturais.
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Sendo assim, no periodo entre 6 e 15 de fvereiro de 2006 foram entrevistados:
Diretor-Presidente; Gerente Administrativo / Financeiro; Gerente Operacfes
Florestais; Gerente Planejamento Florestal, Advogado; Analista de Recursos
Humanos; Analista de Contabilidade; Engenheiro de Operagbes Florestais;
Engenheiro de Planejamento Florestal, Engenheiro Florestal, Secretaria; Assessor

Comercial.

4.3 A empresapesquisada

Fundada em 1971, a Comfloresta atua em 17 municipios nos estados de Santa
Catarina e Parana, tendo seus escritorios localizados em Curitiba (administrativo) e
Campo Alegre (operagdes). Desde 1974 faz parte de um grupo canadense. Possui
uma area total de 55 mil hectares, dos quais sdo manejados intensivamente cerca
de 24 mil hectares de florestas plantadas. O restante € ocupado por florestas

nativas, preservadas ha mais de 35 anos, que formam corredores ecolégicos.

A Comfloresta desenvolveu expertise na area de florestamento e reflorestamento.
Seu principal produto € madeira rolica em tora para consumo e processamento
industrial, mas também comercializa sementes, mudas e arvores maduras dos
géneros Pinus e Eucalipto. Realiza, ainda, alguns servigos especializados, tais como
desenvolvimento de projetos para a implantacédo e planos de gestédo de florestas de

producéo e recuperacao ambiental.

A empresa menciona em seu material de comunicagdo que procura realizar a funcao

produtiva sob a otica do triple bottom line - socialmente justo, ambientalmente
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correto e economicamente viavel. Sua floresta de producdo é de plantios
homogéneos, mas entremeada por segmentos de formacdes florestais nativas, que
compde o equilibrio no uso do solo e estabelece a conservagéo da biodiversidade e

do ecossistema de formacdes vegetais naturais.

Segundo a empresa, as acOes sociais realizadas tém a finalidade de promowver a
gualidade de vida de seus colaboradores e demais cidaddos, além de apoiar o
desenvolvimento regional. A companhia foi uma das vencedoras do Prémio Empresa
Cidada 2006 da ADVB/SC — Associagao dos Dirigentes de Vendas e Marketing de

Santa Catarina.

O grupo canadense ao qual a empresa pertence estd no Brasil ha mais de cem
anos, atuando nas mais diversas areas, tais como mineracao, energia e pecuaria,
entre outras. A holding promove a cidadania e a sustentabilidade nos negocios do
grupo, distribuindo mensalmente aos funcionarios, colaboradores, fornecedores e
parceiros um boletim dedicado exclusivamente as questbes de cidadania e
responsabilidade socio-ambiental das empresas do grupo. O grupo possui uma
visdo e uma missdo sdcio-ambiental e financia uma fundacéo prépria de assisténcia
a pesquisa e a cultura, criada ha 20 anos para apoiar as atividades filantrépicas nas

areas de saude, cultura e meio ambiente.

44 Coletade dados

Para este trabalho, cuja primeira etapa foi de investigacdo documental, foram

pesquisados o web site corporativo, as matérias publicadas pela midia (jornais e
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revistas) e os press-releases divulgados a imprensa nos ultimos cinco anos. O
objetivo foi levantar um maior nimero de informacdes sobre a organizacéo, capazes
de dar suporte a construcdo dos roteiros e a delimitacdo da amostra a ser

entrevistada.

Posteriormente conduziu-se uma pesquisa de campo, caracterizada por uma
abordagem qualitativa. Foram realizadas, no préprio local de trabalho dos
entrevistados 12 (doze) entrevistas em profundidade, que seguiram pautas semi-
estruturadas de forma a capturar aspectos que surgissem naturalmente e a reduzir a
interferéncia da pesquisadora no levantamento das questdes relevantes da
perspectiva dos préprios entrevistados. As entrevistas foram individuais, ocorreram
entre os dias 6 e 15 de fevereiro de 2007, e tiveram duracdo aproximada de 120
minutos. Foram gravadas em formato MP3 com autorizagdo dos entrevistados e
transcritas pelo pesquisador. Nomes foram omitidos e a confidencialidade

assegurada ao inicio de cada conversa.

Durante as entrevistas, o entrevistador tentou minimizar sua presenca e impacto
sobre o respondente. Nao foram feitas perguntas que sugerissem respostas; nao
foram feitas perguntas ambiguas; ndo foram atribuidos acertos ou erros as

respostas; nao foi emitida opinido por parte do entrevistador.

No levantamento de dados, portanto, foi feito uso do seguinte ferramental:

- Entrevistas semi-estruturadas, que permitiram conservar certa padronizacao

das perguntas sem impor opc¢des de respostas, além de permitir ao entrevistado
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formular respostas pessoais que melhor expressassem sua subjetividade
(Vergara, 2006).

- Técnicas de pesquisa documental (Trivifios, 1992) que suportaram a
compreensdo de fundamentos disciplinares (como cédigos de ética), de
discursos (como relatérios socioambientais) da imagem externa da empresa
(como matérias veiculadas pela grande imprensa), além da obtencdo de dados

gerais sobre a empresa estudada.

4.4.1 Roteiros de entrevista

Conforme ja mencionado, os dados foram coletados através de entrevistas individuais
em profundidade. Para a realizacdo das entrevistas, foram utilizados trés roteiros semi-
estruturados (Anexos A, B e C), elaborados de forma a cobrir os pontos relacionados

as perguntas da pesquisa.

O primeiro roteiro (Anexo A) apresenta as questbes necessarias ao mapeamento da
cultura organizacional de acordo com os conceitos de Hofstede (1991), tendo sido
aplicado em todos os entrevistados. Aborda percepcdes referentes aos simbolos, rituais,

herdis e valores da empresa.

O segundo roteiro (Anexo B) busca levantar a percepcdo dos empregados quanto as
praticas e valores socialmente responsaveis da empresa estudada. Foi aplicado em
todos os empregados, com excecdo dos gestores de areas relacionadas a
responsabilidade sécio-ambiental — como o gerente de Meio Ambiente e o presidente da

empresa.
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O terceiro roteiro (Anexo C) foi direcionado ao presidente e aos gestores das atividades
gue lidam diretamente com o meio-ambiente e a comunidades de entorno, sendo um
aprofundamento das questbes de responsabilidade corporativa, em especial pontos

referentes a estratégia corporativa para este tema.

45 Tratamento e analise de dados

Neste trabalho foi utilizada a metodologia de andlise de contedado para avaliar
gualitativamente as entrevistas, método que consiste em desmontar a estrutura das
entrevistas para em seguida evidenciar categorias de andlise através das quais 0s
dados podem ser confrontados. Assim, os trechos transcritos e 0s comentarios
anotados ao longo das entrevistas foram analisados e agrupados de modo a
evidenciar categorias de analise, o que foi realizado com o apoio do programa Atlas

TI.

Para Bardin (1979), a analise de conteudos, técnica que tem sido muito utilizada nas
ciéncias humanas e sociais, abrange as iniciativas de explicitacdo, sistematizacéo e
expressao do conteudo de mensagens, com a finalidade de se efetuarem deducdes

|6gicas e justificadas a respeito da origem das mensagens emitidas.

Este processo de analise foi orientado pelas premissas propostas por Creswell
(2000), de forma que o pesquisador buscou: manter sempre o senso do todo, lendo
todas as transcricdes cuidadosamente; entender o significado subjacente de cada
entrevista, apontando pontos que chamaram a atencdo; agrupar topicos

semelhantes em categorias tomando o cuidado de revisar as informacdes em busca
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de novas categorias; e, por fim, atribuir a cada categoria os dados encontrados nas

entrevistas.

Importante mencionar ainda que, ndo havendo etapa quantitativa, ndo houve

nenhum tratamento estatistico para os dados levantados.

4.6 Limitagcbes do método

Todo método de pesquisa possui vantagens e desvantagens, pontos fortes e fracos.
Portanto, a metodologia qualitativa utilizada apresenta fragilidades em algumas
etapas, mas também justificativas para seu uso, caracteristicas que precisam ser

levantadas e, na medida do possivel, contornadas pelo pesquisador.

Para Blake e Mouton (1982), Bass (1990) e Aaker, Kumar e Day (1998), apud Hilal
(2002), tratam-se de limitacdes da pesquisa qualitativa:
(1) Requerem habilidade por parte do entrevistador para estabelecer empatia e
credibilidade com o entrevistado;
(2) Podem apresentar problemas quanto ao registro das informacdes fornecidas
pelos respondentes, especificamente no caso em que as entrevistas ndo podem
ser gravadas;
(3) Resultados de pequenas amostras podem ndo ser representativos da
populacdo como um todo;
(4) Podem conter uma consideravel dose de ambigtidade nos seus resultados,
permitindo interpretacdes subjetivas por parte do pesquisador;
(5) Resultados da analise podem ser desvirtuados pelas proprias concepc¢des do
pesquisador;
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(6) O pesquisador acaba por ter de utilizar-se de sua intuicdo e experiéncia para
trazer a tona informacdes e dimensodes vitais;
(7) As atitudes do entrevistador durante a entrevista podem influenciar os

resultados.

Creswell (2003) também ressalta, entre as desvantagens do método, a possibilidade
de viés, gerada pela presenca do entrevistador, e a diferenca de performance entre
os diferentes entrevistados, ocasionada pela subjetividade das respostas. Mas, o
autor pontua vantagens relevantes no uso das entrevistas em profundidade: os
participantes podem fornecer informacdes histéricas e mais completas sobre o tema
investigado e o pesquisador pode conduzir a entrevista, controlando o levantamento

das informacdes.

Acredita-se que quanto maior o envolvimento e participagdo em uma cultura
organizacional, maior é a oportunidade de enriquecimento do estudo. Portanto,
estando o pesquisador permanentemente cuidadoso, ja que a sua interpretacao tem
forte influéncia sobre os resultados do trabalho, é a sua abertura a todas as
informacdes disponiveis que viabilizara a maior percepgdo de nuances relacionadas
aos valores e praticas da organizagdo estudada — o que é fundamental para a

compreensao de sua cultura.

Sendo assim, podemos dizer que apesar das limitacbes e ressalvas inerentes ao

estudo, o método capturou a realidade da empresa, de acordo com o objetivo inicial.
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Mas torna-se necessério, ainda, fazer algumas outras ressalvas e consideragfes em
relacdo a este estudo de forma genérica:
(1) Ele pode ser replicado, mas ndo podermos afirmar que os resultados desta
pesquisa valem para outras organiza¢cdes (ou mesmo para esta organizacdo em
um outro momento historico) ja que se trata de um estudo de caso, com foco em
uma unica empresa, em um dado periodo de tempo;
(2) A escolha da amostra e dos sujeitos, mesmo que considerando pessoas de
diferentes niveis hierarquicos, tempo de empresa, formacédo e area de atuacao,
pode nao representar a real cultura organizacional. Ou seja, a amostra nao tem
confiabilidade estatistica e, portanto os resultados deste trabalho ndo podem ser
estendidos;

(3) As conclusdes ndo podem ser diretamente aplicadas a outras empresas.

477 Resumo

Neste capitulo procuramos, primeiramente, justificar o tipo de pesquisa, ou seja, 0
método escolhido para conduzir o presente trabalho: a pesquisa qualitativa — um
estudo de caso exploratério e descritivo. Foram comentadas as limitacbes do
método. Também procuramos apresentar a empresa pesquisada, além do universo,
amostra e selecdo de sujeitos; a metodologia de coleta de dados; os roteiros de

entrevista utilizados; e o tratamento e a analise dos dados.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados desta pesquisa foram obtidos com base na andlise de 12 entrevistas
em profundidade, realizadas com profissionais de diferentes setores e niveis
hierarquicos na organizacdo. Também foram considerados conhecimentos
adquiridos através de apresentagfes institucionais, reportagens jornalisticas, dados

disponibilizados pela empresa e disponiveis na Internet.

A andlise destes resultados esta estruturada da seguinte forma:
5.1 O discurso sobre “a mudanca” na organizacao

5.2 Andlise da cultura da organizacao

5.3 Analise do discurso sobre Responsabilidade Social Corporativa

5.4 Andlise da relacao entre a cultura e a Responsabilidade Social na empresa

5.1 Odiscurso da“mudang¢a” naorganizagao

E importante dar inicio a esta analise mencionando que a Comfloresta passou por
um grande processo de mudanca nos ultimos cinco anos. Tanto a cultura quanto as
iniciativas de Responsabilidade Social Corporativa, que séo objeto de estudo desta

pesquisa, sao resultado desta mudanca.

O contra-ponto entre as antigas e as novas praticas e valores da organizacao foi
feito por todos os entrevistados — com excecao de dois deles, que estdo na empresa
h&4 menos de quatro anos. Observar como a empresa pensava e agia parece

relevante para a compreensao da nova cultura que se formou (ou mesmo que esta
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se formando) e da importancia que algumas praticas de responsabilidade socio-
ambiental ganharam como ferramenta de fortalecimento de uma nova imagem e

alavancagem do processo de mudanca organizacional.

A Comfloresta dava prejuizos recorrentes e demonstrava pouco respeito ndo so pela
mao-de-obra que utilizava como também pelo seu entorno. Parecia, ainda, ndo
haver muita cumplicidade e coleguismo entre os seus empregados:

“O cara ficava assim: ‘eu sei, vocé nao sabe!’, chegava a ser
desrespeitoso! N&o tinha nenhum investimento em treinamento.
O controle interno era pouco. Os controles nao eram
interligados, entéo se vocé fazia um controle muito bem feito e
ndo fechava com o meu ficava todo mundo assim...
((cantarola)).”

“Se vocé pegasse trinta dias de férias, quando voltava era
demissdo. Era meio que... Quem pegava trinta dias ja diziam:
‘In! Vai pra rua’. Entdo havia essa educacgao.”

“Tinhamos uma administracdo que ndo nos dava liberdade com
0s cargos maiores. Eles eram bastante conflituosos e existiam
alguns problemas até mesmo da identidade da empresa.”
Consequentemente, a companhia era mal vista pela sociedade e mantinha uma
relacdo ruim com 0 seu entorno — governos, imprensa, universidades, vizinhos.
Perdia causas na Justica regularmente, sofria ataques da midia, era freqiie ntemente
foco de campanhas ambientalistas, ndo conseguia estabelecer parcerias regionais.
“Politicamente era ruim ele (o reitor da universidade) estar ao
lado da Comfloresta, uma empresa que tinha todo um histoérico
desse passado ruim.”
“Na propria sociedade o nome dela (da empresa) estava
relacionado a erros do passado. A propria sociedade néo via a
Comfloresta com bons olhos. E isso também agredia o
funcionario.”
“Teve uma época em que o pessoal ndo vinha de uniforme para

nao dizer que trabalhava na Comfloresta. tinham vergonha. E
hoje ndo. Hoje o pessoal vai de uniforme ao mercado, tém
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orgulho de passear na cidade de uniforme, porque sabe que a
empresa é outra.”

O processo de mudanga na organizacao parece ter comecado a partir de 2002, com
um antigo presidente que ficou pouco tempo no cargo, e ter ganhado corpo e forma
a partir de 2003, com a chegada do atual diretor-presidente. O executivo mudou
tudo: do layout dos escritérios a hierarquia da empresa, passando pela forma de
gestdo e pelas exigéncias feitas aos empreiteiros’® que realizam as atividades de
campo. Se antes os empregados reclamavam que as chefias eram inacessiveis,
com a atual gestdo, Participativa, passaram a sentir-se incluidos no processo
decisério da empresa. A mudanca de valores se refletiu em praticas mais
respeitadas pelo grupo:
“Mudamos o layout do escritério. E isso também é parte da
mudanca. Tanto aqui quanto |4 antes era cheio de salinhas.
Cada um tinha sua sala. E tiramos as salas. Ndo tem mais sala.
As pessoas trabalham juntas.”
“Nés tiramos uns doze empreiteiros, porque eles ndo tinham
condi¢cBes para isso, e alguns deles passaram a trabalhar para
outros empreiteiros, porque precisava ter todos os IPI's,
banheiro, refeitorio, o transporte tinha que ser 6nibus. E nés
mudamos tudo.”
Todas as mudancas parecem estar refletindo também na percep¢do de uma imagem
melhor desta organizagdo na comunidade em que ela esté inserida:
“Acho que hoje eles entendem que a organizacdo € honesta,
gue ela ndo é mais uma organizacdo que mente para eles, e
sim, que esté falando a verdade. E uma organizacdo que esta
valorizando o funcionario, dando beneficios. E se preocupando
com a area social da empresa.”
“Muito antigamente as coisas nao eram feitas dessa forma e
muitas pessoas nao ficavam muito contentes com as acfes que

alguns tomavam. A gente esta tentando mudar essa imagem,
mas no geral, num todo, acho que nao existe mais conflito. E se

10 . . ~ . , .. ~
Empresas terceiras que realizam a operacéo de plantio e corte através da terceirizacdo de outros
individuos. Sao responséaveis por fornecer condigbes adequadas de trabalho aos mesmos.
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existe é bem isolado, e é justamente onde estamos trabalhando
para que eles possam ver como a Comfloresta de hoje €.”
Todas estas mudancas, naturalmente, resultaram em uma nova sensacao por parte
dos empregados da Comfloresta, que é o sentimento de pertencimento e de orgulho
da companhia da qual eles fazem parte. Este sentimento permeia todo o discurso
gue é analisado neste trabalho:
“E muito interessante conversar com pessoas que trabalham
aqui ha mais tempo, pessoas simples e que tém orgulho. Que se
sentem valorizadas aqui dentro. Acho que isso é perceptivel. Se
VOCcé conversar com pessoas que estdo aqui ha mais empo,

vocé vai notar isso.”

“O pessoal estd bem alegre, vibrando pelas conquistas da

7

empresa, porque é o terceiro ano de lucro, coisa que nao
tinhamos. E o pessoal estad adorando.”

5.2 Andlise da cultura da organizacao

A partir da andlise das entrevistas realizadas, podemos identificar algumas
categorias que expressam a percepcao dos empregados sobre a cultura da
organizagdo estudada. Tais categorias serdo apresentadas e exemplificadas a
seguir. Posteriormente, a cultura da Comfloresta sera classificada de acordo com as

tipologias identificadas durante a reviséo de literatura.

5.2.1 Aproximacéao e igualdade

Apés o corte de alguns niveis hierarquicos na estrutura da organizacdo, um
investimento em reforma dos escritérios (tanto em Curitiba quanto em Campo

Alegre) e a introducdo de uma politica de ‘portas-abertas’, criou-se ha Comfloresta
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uma cultura de aproximagdo entre o0s gestores e empregados, que hoje nao
identificam qualquer tipo de barreira no contato com seus chefes:

“Eu procurei diminuir essa distancia, porque o presidente da
Comfloresta era o rei da mata! Para falar com esse homem era
um negocio complicado. Entdo nds tiramos dois niveis na base.
Eliminamos diretoria, ndo tem mais diretoria, passou a ser
gerencia, sO0. Eu passei a dar expediente no campo, porque é
importante.”

“Acho que ndo tem muita formalidade (...) (0 presidente) € uma
pessoa super acessivel, ele ndo coloca barreira nenhuma. Acho
gue quando a pessoa comeca a trabalhar aqui ela deve
estranhar, mas com o passar do tempo vé que ndo tem isso
ndo. Todo mundo é super simples. Ndo tem esse negdcio de ‘eu

A1

sou melhor do que vocé™.

Com estas mudancas também foram reduzidas as diferencas, e hoje os funcionarios
parecem nao perceber qualquer tipo de distanciamento entre individuos que ocupam
niveis diferentes na organizacao:

“O organograma era super valorizado. Eu sou analista PLENO.
Eu sou GERENTE! Sabe? Isso acabou. A idéia € néo ter nas
relacdes, ndo ter organograma. Organograma indica as funcgdes,
mas nas relacbes isso ndo pode ser. Cada um tem a sua
funcao.”

“Acho que diferenciacdo de espaco ndo tem. Tanto € que sao
varios gerentes que estdo no mesmo escritdério com a gente, tem
uma mesa igual a de todos os outros funcionérios. A
diferenciacdo ndo existe, nesse caso de espaco fisico ou
beneficios que eles tenham a mais que outros funcionarios.”

“Todo funcionario participa das decisdes, da sua opinido, e a
relacdo € muito proxima. N&ao existe um diferencial em termos
de convivéncia. Todos freqientam os mesmos locais, se
alimentam na mesma mesa, andam nos mesmos veiculos.”
Quando perguntados sobre as diferengas entre o grupo que estd alocado em

Curitiba e o grupo que trabalha em Campo Alegre, os individuos indicaram alguns

aspectos com relacdo a qualidade dos beneficios oferecidos pela empresa — que,
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segundo eles proprios, ndo podem ser os mesmos pela diferenca de infra-estrutura
das cidades.
“No passado até existia essa diferenciagdo, mas atualmente isso
deu uma melhorada (...) No final do ano implantamos o plano
dentario, mas nao é Odontoprev, acho que é Uni-Odonto. Entéo
eles vao comecar a ter os beneficios, a gente tenta melhorar a
alimentacéo deles la. Entdo esse clima de rivalidade... Nao vou
dizer que acabou, mas que melhorou uns 90%.”
“Eu sinto que o pessoal de Campo Alegre se sente um pouco
discriminado, porque a gente tem certos beneficios. Temos

ticket refeicdo, coisa que 14 ndo tem. L4 a refeicdo nédo é boa. O
lugar ndo é legal, ndo é um lugar que te da prazer em ficar.”

Vale mencionar que a empresa, na unidade de Campo Alegre, possui um refeitorio e
oferece refeicdo béasica (café e almogo) sem custo para seus empregados. Os
empregados de Curitiba recebem vale-refeicdo e possuem beneficios como planos
de saude e odontoldgico que ndo sao oferecidos em Campo Alegre porque na regiao

nao ha este tipo de servico disponivel.

5.2.2 Climae coleguismo

Diferentemente do que era percebido ha anos atras por alguns dos empregados, 0
clima da Comfloresta é de coleguismo e cooperacdo. Os entrevistados disseram-se
satisfeitos com o ambiente de trabalho e com as relagbes que mantém com o0s
colegas durante o expediente. Alguns deles levam estes relacionamentos de
trabalho para suas vidas privadas, mas nao € uma regra no grupo.

“Até pelo tempo de trabalho, o grau de relacdo aqui no trabalho
existe uma relacdo de amizade sim.”

“No escritorio, o relacionamento do pessoal, o ambiente de
trabalho é excelente. De maneira geral € muito bom. Vocé se
sente a vontade. Eu ndo vejo aqui no escritorio, pelo menos
desde que eu entrei aqui, eu ndo vejo ninguém querendo puxar
tapete, esse tipo de coisa, de competitividade no mal sentido da
coisa. Aqui a gente nao percebe isso entre os colegas. Nao
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existe uma amizade profunda, existe um relacionamento de
trabalho. O pessoal ndo costuma se relacionar muito fora daqui
nao.”

5.2.3 Comprometimento e lealdade

Ha baixos indices de rotatividade na Comfloresta e um grande numero de
empregados que esta na organizacdo desde o inicio de suas carreiras. Ha meses
em gue ninguém entra e ninguém sai desta empresa, o0 que pode ser justificado, de
certa maneira, por suas atividades operacionais estar concentradas em uma
pequena cidade com cerca de 20 mil habitantes. De qualquer forma, é perceptivel
ndo s6 o comprometimento dos individuos com a empresa e com seus objetivos,
mas também um forte senso de lealdade:
“Tem que ser responsavel, responder pelos atos, responder por
uma equipe, e tratar isso como se fosse o negdcio dele. Eu pelo
menos sempre tratei assim, como se 0 hegocio fosse meu.”
“Se eu disser para o0 meu pessoal que foi decidido ali, mas eu
ndo concordo, eles vao pensar assim: ‘meu chefe ndo concorda,
entdo ndo vou fazer. Eu ndo posso criar esse atrito. No
momento que sai daquela sala, que tomamos uma decisédo é

como se todos tivesse concordado, mesmo que alguém nao
tenha 100% de certeza.”

5.2.4 Carreira e crescimento

H& uma preocupacado latente nos lideres da empresa em abrir oportunidade de
crescimento para o0s empregados. Aqueles que atuam nas areas core da
organizacdo — em especial os engenheiros florestais — conseguem construir uma
carreira dentro da Comfloresta. O grupo parece reconhecer que ha valorizacado do
pessoal ‘da casa’ e identifica os exemplos daqueles que ja foram reconhecidos e

promovidos a posicfes mais desejadas.
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“N6s abrimos oportunidade para o pessoal! Isso nds temos
tentado introduzir. Porque é dificil criar vaga em um cargo
melhor e se cada vez que se cria essa vaga, Vocé traz um cara
de fora, vocé desestimula todo mundo. As vezes vocé ndo tem
gente preparada, mas vocé prepara!”

“Todos os engenheiros que temos hoje, que séo gerentes hoje,
na realidade, comecaram como estagiarios, dormindo em
barracdo de combustivel no campo, que sdo o Carlos e o
Alexandre. Essas duas pessoas vieram de baixo mesmo,
dormindo com peé&o.”

“Eu me vejo como exemplo, porque quando eu tive a
oportunidade de ser secretéaria, eles queriam pegar alguém de
dentro. Eles poderiam ter pegado alguém de fora até esperar eu
me formar, ficar graduada. Eu fui buscar o meu
aperfeicoamento, e eles me deram uma chance.”

Entretanto, este mesmo grupo demanda a formalizacdo desta possibilidade de
crescimento. Alguns mencionaram sentir falta de um de um plano de carreira e de
um programa oficial de cargos e salarios, para que fosse possivel prever — e até se
preparar — para as oportunidades viaveis no universo da empresa.
“Nao é nada muito definido até onde eu posso chegar, qual vai
ser o salario maximo, qual cargo eu posso alcancar. Quanto
tempo eu preciso ficar nessa posicdo em que eu estou para
atingir uma melhor. Isso ndo é definido. E varias pessoas se
gueixam disso. E problema de RH, do grupo mesmo.”
“Falta plano de carreira. A gente ndo tem isso aqui. Nao existe
nada definido, acho que no grupo. Nao sei se € coisa sO de
Comfloresta, mas imagino que seja no grupo.”
“O que eu sinto falta um pouco é de uma politica salarial, uma
politica de cargos e salarios mais definidas. Isso a gente néo

tem e talvez fosse interessante. Até mesmo para cada um saber
onde esté e onde pode chegar.”

5.25 Reconhecimento

O reconhecimento é, talvez, uma das caracteristicas mais novas da cultura desta
organizacdo. A atitude de valorizacdo e parabenizacdo das iniciativas dos

empregados por parte de um lider é tado recente que, quando perguntados sobre o
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tema, todo o grupo lembrou-se do mesmo episddio: um reconhecimento feito em
publico recentemente, durante uma festa, pelo presidente da empresa a um
empregado. Ele havia implementado um novo e importante programa na
Comfloresta por iniciativa proprial?.

“As iniciativas e 0 sucesso sdo reconhecidos na Comfloresta.
Como exemplo, tem o Marcio com o programa Flora, que é um
sucesso na empresa. Foi reconhecido em publico, na festa dos
nove anos o0 Vicente (presidente) falou. Acho que
reconhecimento em publico € mais importante do que dar um
relégio, uma camisa..”

“Reconhecimento geralmente € através de algum elogio em um
e-mail, perante as pessoas que estdo sendo copiadas (...). Tem
um rapaz que mexeu no projeto do 5S, o Marcio. E na festa de
final de ano o Vicente (presidente) fez varios comentarios,
agradeceu a equipe e fez uma mencao especial para o Marcio,
agradecendo a colaboracao dele, que foi muito significativa aqui
dentro. E ali estavam todos os funcionarios. Entdo acho que é
isso € muito gratificante.”

5.2.6 Tratamento do erro

Na organizacdo que agora valoriza a iniciativa, o erro operacional é tratado como
aprendizado. Nenhum dos entrevistados mencionou demissdes, puni¢des ou
humilhacdes resultantes de erros. De acordo com os empregados, desde que a falha
nao seja de carater ou de postura, ela sempre pode ser recuperada se comunicada
corretamente e trabalhada pelo grupo.

“E muito assim: S6 erra quem faz. Claro, ninguém gosta de

errar, ninguém quer que seu funcionéario erre, mas vocé nao vai
ser prejudicado. Eu vejo que é tratado como uma forma de

™ 0 funcionario Marcio, um engenheiro, trouxe para a Comfloresta os conceitos do 5S aprendidos em
sala de aula, uma metodologia utilizada para melhorar a organizacdo dos ambientes de trabalho,
gracas a mudanca de atitude das pessoas ao seguirem os 5 passos recomendados pelo programa —
senso de utilizacdo; senso de organizacao; senso de limpeza; senso de saude ou melhoria continua e
senso de autodisciplina (nomes adaptados do original em japonés). E uma ferramenta de gestéo da
gualidade que, na Comfloresta, foi chamado de Projeto Flora - formacédo, limpeza, organizacao,
registro e autodisciplina. O funcionario responsavel ndo pode ser entrevistado, porque estava em
férias.

120



aprendizado. E muito valorizado tomar uma atitude. N&o se
esconder, ndo se omitir, e sim decidir.”

“As falhas ocorrem, mas ndés tentamos entender o que
aconteceu e buscar o historico dessa falha e tentamos fazer
com gue essa falha seja resolvida de uma forma que ndo cause
prejuizo para a empresa, e tal. Agora se é uma falha pessoal, ou
de caréter, ou de postura, possivelmente ela acabe causando
demissao do funcionario. Certas coisas que nés ndao admitimos
¢é falha de postura, de carater, questdes éticas graves.”

“Nesses trés anos que estou aqui ndo vi acontecer demissao por

erro, sabe? Uma pessoa que tenha sido demitida porque
cometeu um erro grave...”

5.2.7 Rituais

7

A Comfloresta ndo € uma organizacdo de muitos rituais, segundo seus proprios
empregados. Eles parecem estar mais relacionados a pratica de reunides, que séo
regulares e frequentes, e a algumas poucas comemoragbes. Na empresa sao
realizadas reunides semanais entre um grupo auto-denominado Grupo-Gestor,
formado pelo presidente da empresa e seus gerentes. Este é o grupo responsavel
por todas as tomadas de decisdo dentro da Comfloresta.
“Temos toda quinta feira reunibes semanais, onde participam
gestores. Temos esse grupo, o Grupo Gestor como a gente
chama.”
A cada trimestre h4 uma reunido maior, da qual participam cerca de 50 empregados,
e na qual sdo apresentados resultados do periodo, planos de acédo e projetos
futuros, entre outras coisas:
“Nessas reunides trimestrais, a gente monta os slides e deixa o
pessoal se apresentar. Apresentamos 0s numeros e se tem
algum numero que a pessoa nao explicou direito, vocé levanta a
mao e questiona e o apresentador explica. Cada area apresenta

como foi seu trimestre, ou 0 seu ano.”

“De vez em quando o Vicente bota uma palestra, ou algo muito
passional, ou alguém da empresa monta alguma apresentacao
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e passa. Entdo essa reunido dura das nove as quinze,
dezesseis horas. Dai vem o embalo para um café (...) Tem o
café, tem o almoco, depois o pessoal volta e la pelas quatro da
tarde o pessoal esté liberado.”

As comemoracgfes oficiais da empresa séo trés: aniversario da Comfloresta, SIPAT
(Semana Interna de Prevencdo a Acidentes de Trabalho)*? e festa de final de ano —
além das comemoracdes de aniversarios de empregados, que acontecem no fim de
cada més. Todas as comemoracfes sdo abertas a todos os empregados,
independentemente de seu nivel na hierarquia da empresa. Os familiares dos
funcionarios, por sua vez, ndo sédo convidados a participar.

“Tem o aniverséario da Comfloresta, que é em... Nao me lembro
a data, mas todo o ano se faz uma coisa simples, um bolo para
os funcionarios. Existe a festinha de aniversariantes do més,
porque cada setor tem funcionarios muito espalhados. (...) (No
campo) cada gestor faz 14. Ele compra um bolo, compra um
churrasco, eles gostam de churrasquinho no lugar do bolo. E
fazem la uma vez por més. Eu passo uma lista de
aniversariantes do més com uma mensagem, e eles sabem
guem sd@o os aniversariantes. (...) Tem a da Sipat, que é
comemorada todo ano. O pessoal da o seguranca no trabalho
gue organiza isso, uma semana de palestra e no ultimo dia,
geralmente aos sabados se faz um churrasco num clube em
Santa Catarina para todos os funcionarios. Num local aberto, e
durante o dia. E tem a festa de confraternizacdo da Comfloresta,
que todo o final de ano a gente faz.”

“Todo o final de més a empresa paga um bolo, um salgado para
todos os aniversariantes daquele més. Entdo logicamente se
tem 10, 20, ela cede um dia e é feito separado. Aqui no
escritorio, oficina e viveiro. E colocado todo mundo junto numa
sala e é feita a confraternizacdo. E no litoral, nos outros locais
de servigo também tem uma data definida para isso”.

2 As empresas devem anualmente, de acordo com a NR 5 da portaria 3214/78 do Ministério do
Trabalho, promover a SIPAT - Semana Interna de Prevencdo de Acidentes do Trabalho. O evento,
realizado por meio de palestras sobre temas relacionados a salde e seguranc¢a, tem como objetivo
integrar e conscientizar trabalhadores sobre a importancia da conservacdo e protecdo de sua
integridade fisica. Muitas empresas que tém a seguranca como um fator critico de suas operacdes —
assim como a Comfloresta — vém buscando formas de aumentar a participacdo e interesse dos
funcionarios no evento. Concursos, gincanas, prémios e festas sdo algumas das estratégias
adotadas.
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5.2.8 Gestéo Participativa

Com a vinda do novo diretor-presidente, a partir de 2003, foi implementada a Gestéo
Participativa na Comfloresta. Por este sistema de gestao, as sugestdes e opinides
podem ser feitas abertamente. As decisdes sdo tomadas em conjunto por um
comité, que auto-denominado Grupo Gestor, é formado pelo presidente e por um
grupo de gerentes de diferentes areas.

“Semanalmente temos reunides com os gestores de cada area,
do qual eu participo. E néo vao s6 as nossas opinides, mas sim
a de cada um da equipe, sabe? Entdo eu vejo que os gerentes
florestais tém a equipe deles e eles fazem algum comentario e
trazem para nos e discutimos juntos. A decisdo é compartilhada,
ndo é de uma pessoa sO e nem imposta. A gente acaba
sabendo o que se passa nas outras areas e também temos
condicdes de passar para a equipe o que a gente combina.”

“Eu considero que todo o funcionario tem a liberdade de
participar das decisbes da empresa. A empresa da
oportunidades de ele patrticipar. NOs temos reunides de trabalho,
dentro das equipes. Reunides onde participam todos os
funcionérios, ou nem todos, mas a maioria. Entdo, todos eles
tém em determinados momentos a oportunidade de participar
das decisdes que ocorrem dentro da empresa.”

O papel de lideranca, de controle e de veto do presidente da empresa é exercido e
bem reconhecido pelo grupo:

“Gestao participativa ndo € democracia. E mesmo na
democracia tem a questdo do veto. A gestdo participativa
escuta, mas nao necessariamente acata. E isso temos
trabalhado bastante, porque vira e mexe chega um ofendido: ‘eu
tinha dado uma idéia que nao foi acatada’, e isso € uma coisa
gue cria certa desagregacao.”

“Quem tem o voto de decisdo € sempre o presidente, mas é
muito participativa. Ele tem um comité de gestao, que se relune
semanalmente, eles tém as estratégias da empresa e tudo o
mais.”

As caracteristicas do modelo de gestdo implementado, entretanto, parecem

configurar mais um modelo de Gestdo Consultiva do que um modelo Participativo,
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apesar do nome dado na organizacdo. Nas ‘regras’ vigentes na empresa ha
diretrizes e limites claros quanto a efetiva participacdo dos empregados. O
presidente e os gerentes, por exemplo, € que definem aqueles que participam das
reunides, assim como agueles que apresentam os slides criados por eles préprios.
Parece haver pouca interferéncia das equipes nas rotinas e nos contetudos destas
reunides.
“Passamos a fazer reunibes semanais com esse grupo e
trimestrais com todos os.... eu diria que de lideres pra cima.
Entdo € um grupo de mais ou menos 45 pessoas. 35 pessoas
gue tém funcdo de lideranca, supervisdo, geréncia, ou coisa

assim e dez pessoas que sao funcionarios escolhidos. A gente
fala: ‘nessa reunido vai vocé e vocé™.

E o sistema de gestdo adotado acaba sendo criticado por aqueles que julgam a
estratégia exagerada, seja porque nao se sentem incluidos no grupo ou porque ja se
sentiram prejudicados por ele.

“A diretoria gosta muito que todos opinem sobre um assunto. Eu
ja ndo concordo muito com isso. Nesse sentido de ser levado
determinado assunto para reunido, para resolver em seis, sete
pessoas, e as vezes ndo da em nada e fica aquela discusséo,
porque um quer de um jeito, outro quer de outro. Entdo eu acho
gue muitas coisas deveriam ser resolvidas pela diretoria e ponto.
Gestao participativa tem limitagdes. Acho que isso se torna um
pouco exagerado aqui.”

5.2.9 Comunicacao

O maior contraste entre o escritorio e as operacbes se da nas ferramentas de
comunicacao utilizadas nos diferentes ambientes. A equipe de gestéo, alocada em
Curitiba e com contato permanente com o Grupo Brascan Brasil que fica em Brasilia,
faz uso regular de instrumentos de comunicacgao online, como MSN e Skype.
“Eles devem estar me procurando no Skype hoje! Eu estou
desconectado, mas vocé ndo escuta o telefone tocar! A gente

usa muito o Skype. Isso foi um choque cultural muito grande
para mim. Aprendi a mexer nisso.”
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Entre as equipes de areas e funcdes administrativas a comunicacdo ocorre,
fundamentalmente, através de e-mail. Nas faze ndas, onde as operacdes de plantio e
corte sdo realizadas, ha quadro de avisos e comunicacao informal, boca-a-boca. A
companhia também tem um boletim corporativo, chamado Inflor, de periodicidade
irregular — bimestral ou trimestral — que comunica fatos ja ocorridos.

“As informacdes vém basicamente de e-mail, ou através de
informacdo que vem da diretoria e vai passando para a chefia e
vai descendo. Vem chegando. Claro que em, alguns locais, por
exemplo, o pessoal de campo ndo tem e-mail, entdo a
informacdo tem que ser através de um mural, através de
informacé&o pessoal, porque cada supervisor, cada encarregado
acaba passando para os seus funcionarios diretamente. Mas
através de e-maill € o grande canal para recebermos
informacgao.”

“Eu acabo indo a campo e almocado com o pessoal e eles
sempre ficam sabendo. Se um |é acaba comentando com os
outros e desperta o interesse de todos lerem. E outro canal de
informacdo € o jornal que temos, ele é bimestral, &s vezes
trimestral, mas mais bimestral, e acho que tem tido muitas
informacdes. S&o informacdes de coisas que ja aconteceram,
mas acho que € importante para os funcionarios estarem
atualizados com a empresa, sabendo o que aconteceu.”

5.2.10 Foco em resultados

A principal orientacdo da Comfloresta é, de acordo com o discurso dos empregados,
para resultados. Apdés quase 30 anos de prejuizo, a companhia alcancou uma
pequena margem de lucro em 2004. Desde entdo os resultados sao crescentes.
Esta conquista parece ter dado um senso de pertencimento ao grupo, além de uma

forte motivag&o para o alcance de metas ainda maiores.
“Chamamos o pessoal e questionamos: ‘qual é a graca de
trabalhar em uma empresa que tem 30 anos de prejuizo?’ O que
eles sentem, qual o orgulho de chegar em casa e falar para os
filhos que trabalha numa empresa que nunca da resultado? E

7

um negdécio muito ruim para quem é profissional. NOs
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comegcamos meio que ‘bater na cara deles’, sabe? Assim:

‘vamos ter vergonha disso’.

“Quando eu entrei aqui a gente estava no fundo do pogo. Entédo
discutimos muito o que seria uma meta arrojadissima para nos.
Entdo era a certificacdo do FSC, pela certificadora que nés
escolhemos. Quando se falou em FSC eu pensei que era
gozacéao! Que isso ia demorar 80 anos, mas em 2007 vamos
estar certificados! Foi dificill Mas isso para eles é um estimulo.”

“Uma empresa que faz uns trés, quatro anos comecgou a dar
lucro, resultado, porque antes era soO prejuizo. Entéo isso tudo é
uma cultura de vocé pegar sua equipe toda e redirecionar para
resultado. O pessoal antigamente ndo sabia plantar uma muda,
hoje sabe. Hoje ele sabe que se ele fizer qualquer coisa que
mate uma muda, ou se nao fizer a manutencdo adequada ele

vai dar prejuizo, porque vai gastar mais caixa para poder
recuperar.”

5.2.11 Foco em pessoas

Apesar da forte orientagdo para resultados, na cultura desta organizacdo também foi
percebido um foco em pessoas. De certa forma, os discursos parecem identificar um
equilibrio entre a busca dos melhores e mais arrojados resultados e o investimento

Nno grupo que precisa trabalhar para que tais objetivos sejam alcan¢ados.

Ha uma avaliacédo oficial realizada anualmente entre chefes e subordinados, mas ao
longo do ano sé&o realizadas diversas reunides para feedback. Para os empregados
administrativos, a companhia também esta comecando a estruturar um programa
mais formal de treinamento.
“A avaliacdo oficial € anual, mas temos quatro, ou cinco anuais.
Nesse ano de 2007 devemos fazer quatro talvez! Mas € bom ser
frequente, porque vocé comecga a ver que a pessoa tem alguma
dificuldade e vocé vai ajudar.”
“A maior riqueza que a empresa tem s&0 pessoas, entdo o
objetivo é desenvolver pessoas. A gente se preocupa muito com

gualidade de mao de obra na regido. Porque ninguém
desenvolveu. Nao estou dizendo que vamos ser uma escola,
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mas podemos ter esse estereotipo. Se vocé entra na
Comfloresta vocé se desenvolve.”

Como uma grande massa de empregados trabalha no campo e é analfabeta — ou
semi-analfabeta — também existem iniciativas para ajuda-los a voltar a estudar. Este
incentivo ao crescimento dos operarios de baixa escolaridade é bastante valorizado
pelos empregados que s&o qualificados e que ocupam cargos importantes na
empresa.
“E um pessoal de baixa escolaridade. Estamos desenvolvendo
esse ano um trabalho para o pessoal analfabeto, em parceria
com o Senai. Vai ser ministrado aqui em Tijucas do Sul, que é
onde se concentra a maioria dos analfabetos.”
“Para mim uma das maiores satisfacGes foi ver no jornalzinho
sobre o pessoal que voltou a estudar no campo e vi 0 nome do
seu Sebastido, que ja trabalhou comigo, no campo. Entédo entrei
no alojamento e perguntei; ‘como vai o0 estudo seu
Sebastiao?’.’Ja estou desenhando nome!. E fiquei pensando:
ele é um cara que tem 68 anos ndo sabe ler. N6s mandamos
folha de pagamento, mandamos jornal, tem um mural cheio de
informacdo e ele nunca entendeu aquilo que estava ali. E sO
agora ele para na frente do mural e comeca a ler as informacdes
da empresa, ele I1é a folha de pagamento dele. Ele ia viajar e

ndo sabia! Imagine como é a cabeca de uma pessoa. Se ele
sair, pelo menos contribuimos para a evolugédo dessa pessoa.”

5.2.12 Foco em clientes

Comeca a emergir na Comfloresta um pragmatismo, uma preocupacdo com a
gualidade do atendimento aos clientes e com a sua satisfacdo. O cliente passa a ser
visto pela empresa como um ativo e, para manté-lo, a organizacdo comeca a
reforcar o treinamento de suas equipes — especialmente dos funcionarios alocados
nas fazendas, que sdo aqueles que tém o contato pessoal e permanente com o
comprador da madeira. A massa de clientes é composta, principalmente, por

pequenos madeireiros e pela industria moveleira da regido.
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“Porque o nosso cliente é um dos ativos mais caros que a
Comfloresta tem, ha pulverizacdo do cliente! Sdo 120 e poucas
serrarias. Clientes ativos. Isso € muito bom. Porque se o
mercado quebra um pouco |4, entdo ali ele tem uma
oportunidade de manter, por assim dizer, o seu ponto de
equilibrio resolvido de uma maneira muito boa. Isso € um ativo.”

“Antes nao tinha treinamento, ndo tinha nada. Hoje o pessoal
esta treinando para atender clientes. Fizemos uma pesquisa € 0
resultado foi excelente! Isso tudo porque nés demos treinamento
para o pessoal de baixo, para atender bem cliente. Entdo o
cliente estd vendo, ou os fornecedores, ou as proprias
concorrentes ja estdo vendo a Comfloresta como uma empresa
mais competitiva e tudo mais.”

5.2.13 Lider-heroi

O grupo atribui ao presidente da empresa, na funcdo desde 2003, a maior parte das
mudancas comentadas nesta analise de resultados — além do fortalecimento de uma
cultura de foco em pessoas, em resultados e numa gestao participativa:

“Ja passaram umas seis diretorias e nenhuma tem esse perfil
gue o Vicente tem. De deixar vocé tranquilo, de deixar vocé livre
para expor seu pensamento, seu conceito.”

“A empresa teve a idéia de mudar, mas ndo mudou. Comecgou
em 2003 com a entrada do Vicente, que mudou um pouco
aquela cultura. Existiam varios times dentro da empresa e ele
conseguiu unir esses times. A area comercial e a operacional
ndo se acertavam, e dai passaram a se acertar, porque nao
tinha a ferramenta do GG, o Grupo Gestor, onde todos tinham
informacao das demais areas.”

“Entdo desde que o Vicente assumiu a presidéncia ele abriu o

guarda-chuva. Delegou funcdes, e tem até um grupo gestor, que
toma decis6es em conjunto.”

O presidente aparece nos discursos como o grande herdi na cultura desta empresa.
Suas caracteristicas sdo muito valorizadas, servindo de modelo de comportamento
para o grupo.

“(...) outra pessoa que eu admiro muito e ndo é apenas a minha

opinido, mas a de grande maioria, que é 0 nosso presidente.
Uma pessoa que mudou muito a cultura daqui sabe? Essa
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empresa aqui era toda separada por departamentos, e quando
ele entrou ele mudou, pediu para mudar o layout, todos se
juntaram. O que ele fez foi um trabalho de formiguinha mesmo!”

“Eu acho que uma das referencias é o Vicente, que € 0 No0Sso
presidente hoje. Ele mudou completamente a nossa gestéo,
mudou completamente o0 modo de todos pensarem. Ele da
exemplos, mostra a vida dele como exemplo para nés
seguirmos.”

“O seu Vicente, que €é uma pessoa que tem muita
responsabilidade para resolver e € sobretudo uma pessoa
calma, tranquila. Ele te passa uma... Como posso te dizer...
Uma certa tranquilidade por mais grande que seja o problema.

Entdo eu me espelho muito nele. Acho que ele é uma pessoa
para se espelhar, para vocé subir.”

Assim, é possivel perceber que as relacdes do presidente com os empregados sao
carregadas de personalismo (Caldas e Mota, 1997), fundamentado principalmente
em um paternalismo subliminar, mas determinado por uma forte capacidade de
dominio (ou poder) moral por parte do lider sobre os demais.
“O Vicente tem um poder de persuasdo muito grande. Ele te
mostra que vocé esta errado. E vocé também tem abertura para
mostrar que ele esta errado.”
“Eu ndo esperava, eu ndo acreditava em mim, ndo esperava
chegar onde estou. Mas veio o desafio e o Vicente deu o maior

apoio. E o relacionamento com o Vicente foi assim, ele tem um
jeito de te dar um feedback, e isso € muito importante.”

5.2.14 Tipologias de cultura organizacional

Tendo como base as tipologias apresentadas na secao 2..4 — Tipologias Culturais,
podemos propor algumas classificagdes para a cultura percebida na Comfloresta.
Entretanto, é valido ressaltar mais uma vez que tentar enquadrar a(s) cultura(s) de
uma organizacdo em modelos pré-concebidos, pode significar minimiza-la(s) frente a

todas as suas caracteristicas tdo peculiares e Unicas. Faremos este ensaio por
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acreditar que observar as caracteristicas de uma empresa sob a perspectiva dos

diferentes autores pode facilitar a sua compreensao.

Considerando as seis dimensfes propostas por Hofstede et al (1990), podemos
classificar a Comfloresta como uma empresa extremamente orientada para
resultados, na qual o alcance de objetivos — sejam eles resultados financeiros,
certificagcdes ou metas produtivas — € a preocupacao maior do grupo e dos gestores.
Ha uma visivel orientacdo para os empregados e a organizagcdo procura responder
por seu bem-estar e pelo seu crescimento, através do estimulo ao estudo e
preocupacdo com a qualidade de vida, entre outras iniciativas. A identificacdo dos
empregados é com o trabalho que eles realizam, sendo a relacdo fundamentalmente
profissional. A empresa caracteriza-se como um sistema aberto, sendo receptiva a
novos empregados — mesmo que estes sejam poucos, pela pouca rotatividade
registrada na organizacdo. O controle é rigido, especialmente no que diz respeito a
conduta e a ética na organizagédo, além de custos. E possivel, também, perceber
iniciativas de orientacdo para o cliente. O pragmatismo se reflete na preocupacéao
com os resultados e na valorizacdo do cliente, em detrimento do cumprimento de

procedimentos.

De acordo com as quatro categorias propostas por Harrison (1972) e posteriormente
por Handy (1976) — Poder, Funcédo, Tarefa e Pessoa — a cultura da Comfloresta
parece estar mais alinhada a Orientacdo para Tarefas (task orientation). A empresa
tem hoje como seu principal valor o alcance dos seus objetivos, que sdo muitos:
resultados positivos, certificagbes ambientais, reconhecimento da sociedade. O

trabalho em equipe € estimulado e todas as decisbes tomadas em grupo, pelo
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Grupo-Gestor — que representa as diferentes areas da companhia. Entretanto, ha
um forte compromisso ideolégico com a ordem e com a autoridade dos lideres. O
poder legitimo das chefias tem mais influéncia que o poder perito, ao contrario da
maior parte das organizacbes com este tipo de orientacdo. A organizagdo tem
também certo foco em pessoas como pode ser observado na andlise dos discursos,
mas nao direcionado ao atendimento das necessidades de seus membros. O foco
em pessoas, na Comfloresta, estd mais dirigido a treinamento, capacitacdo e bem-

estar, preservando a relevancia de resultados.

Se classificada sob a 6tica das quatro tipologias de Deal e Kennedy (1982) — Cultura
Macho, Cultura Trabalho Duro / Diverte Muito, Cultura Aposte sua Companhia e
Cultura de Processo — a cultura da Comfloresta poderia ser classificada como um
misto de duas delas. Se por um lado tem tracos da Cultura Trabalho Duro / Diverte
Muito (work hard / play hard) — h& estimulo do trabalho em equipe, um certo foco nos
clientes e um grupo formado por jovens que estdo buscando provar seus esforcos —
por outro h& caracteristicas determinantes da tipologia Aposte sua Companhia (bet
your company). A empresa € orientada para o longo prazo, exibindo grande respeito
por competéncia técnica, por autoridade e pelo conhecimento compartilhado. As
reunidées — semanais e trimestrais — representam o principal ritual desta cultura e as
decisdes, embora participativas na nomenclatura (e consultivas na pratica), sao
tomadas pelo Grupo-Gestor, ou seja, por aqueles que estdo no topo da hierarquia
desta organizacdo. Os valores desta cultura focam no futuro e na importancia de se

investir nele.
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Na perspectiva de Bass e Avoglio (1993) a cultura da Comfloresta poderia ser
classificada como Transformacional. Nesta empresa, as sugestdes e as inovacdes
sédo encorajadas e 0s eventuais erros sao tratados como aprendizado. As normas e
valores ndo impedem que os individuos busquem suas préprias metas e
reconhecimentos — empregados podem sugerir a implantacdo de projetos e, quando
tém éxito, sdo reconhecidos e valorizados pela iniciativa implementada. O lider — em
especial o diretor-presidente da empresa — serve como mentor e modelo para o
grupo e a ele é atribuida a transformacao pela qual passou a empresa nos ultimos

anos.

Se utilizado o modelo de Sethia e Von Glinow (1985), a cultura da Comfloresta
poderia ser considerada como Integrativa. O modelo dos autores é extremista, mas
se pensada a preocupacao da organizagcdo com as pessoas e com a performance
sobre uma régua ou um continuum, seria possivel identificar tendéncias de alta para
a analise de ambos os parametros. Nao ha forte orientacdo para atracédo e retencao
de profissionais talentosos, mesmo porque ha pouca rotatividade e mobilidade na
Comfloresta. Mas ha uma énfase no trabalho em equipe e no sucesso da companhia

como um todo, sendo as iniciativas individuais reconhecidas e valorizadas.

Por fim, sob a classificacdo de Donnelly (1984), que relaciona a cultura
organizacional a influéncia que os lideres exercem na estrutura, a cultura da
Comfloresta poderia ser classificada como Excelente. Na empresa, o planejamento é
respeitado e permeia o0 processo decisério. Os objetivos — especialmente
relacionados a resultados e certificagdes — sdo comunicados ao grupo e a equipe

parece saber 0 que esta buscando.
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5.2.15 Quadro-resumo

Abaixo se encontra um quadro resumo da classificacdo da cultura da Comfloresta

conforme as tipologias estudadas e a analise realizada neste trabalho:

Autor(es) Classificagédo da Tipologia Cultural

Hofstede (1990) Orientacdo para Resultados; Orientagédo para
Empregados; Cultura Profissional; Sistema
Aberto; Controle Rigido; Pragmatismo.

Harrison (1972) e Handy (1976) Orientagdo para tarefas.

Deal e Kennedy (1982) Cultura Trabalho Duro / Diverte Muito; Aposte sua
Companhia.

Bass e Avoglio (1993) Cultura Transformacional.

Sethia e Von Glinon (1985) Cultura Integrativa.

Donnelly (1984) Cultura Excelente.

Tabela 07: Quadro-resumo — Tipologias Culturais identificadas na analise

5.3 Anélise do discurso sobre responsabilidade social corporativa

A partir do discurso dos empregados e dos lideres da organizacéo, especificamente
a respeito de praticas e valores relacionados a responsabilidade sécio-ambiental da
empresa, pretende-se verificar se a organizacdo estudada possui 0s principios de
compromisso e responsabilidade com o entorno determinantes para uma
classificacdo como empresa-cidada conforme os parametros teéricos identificados

durante a revisao de literatura.

5.3.1 Projetos realizados

Abaixo um resumo das préaticas sustentaveis e dos projetos sOcio-ambientais

realizados pela empresa nos ultimos cinco anos:
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ANO
(A partir de)

PROJETO

OBJETIVO

2002 PROJETO DO PARQUE Proporcionar a comunidade uma interacdo pratica

AMBIENTAL ABAETE com fauna e flora local através do lazer e da
educacao ambiental. Reforcar a importancia do
uso dos recursos naturais de maneira sustentavel,
provando que é possivel manejar uma unidade de
producdo e preservar 0 meio ambiente.
Implantagéo, conservagdo e manutengdo do
parque.

PROJETO PRODUCAO DE Desenvolver uma fonte de renda com a

ESPECIES NATIVAS comunidade carente préxima as areas da
empresa, conciliando a importancia de preservar
as matas ciliares com o crescimento econdémico.

PROGRAMA DE DOACAO Promover a conscientizacdo ambiental da

DE ESPECIES NATIVAS comunidade do entorno, divulgando técnicas e
sensibilizando a populagcdo quanto aos problemas
ambientais na regido, assim como ensinando
préaticas de preservacao e fortalecendo o conceito
de manejo na comunidade.

PROJETO DE Projeto ainda em desenvolvimento, em parceria

IMPLANTACAO DE com a The Nature Conservancy (TNC) e a

RESERVA PARTICULAR DE | Confederagdo Brasileira de Proprietarios de

PATRIMONIO NATURAL RPPNs para implantar areas de preservagdo em

(RPPNS) municipios de Santa Catarina.

2003 PROJETO DE Recuperar e proteger encostas com mais de 45°

RECUPERACAO DE AREAS

de inclinacéo, topos de morros e entorno de
cérregos, rios, lagoas e nascentes. Projeto em
desenvolvimento nas areas de producéo da
empresa.

PROJETO DE RECICLAGEM
DE LIXO

Controlar o ciclo de residuos gerados pela
atividade da empresa e capitalizar e desenvolver
melhorias de lazer para os funciondrios da
empresa. Em parceria com escolas locais e
comunidade.

PROGRAMA DE
CONTROLE DE IMPACTOS
AMBIENTAIS

Levantar os possiveis impactos ambientais antes
do inicio da atividade, para estabelecer linhas de
mitigagBes e avaliar a sua eficicia ao final das
operagoes.

PROGRAMA DE
CERTIFICACAO
FLORESTAL — (FSC -
FOREST STWARDSHIP
COUNCIL)

Estabelecer um equilibrio ambiental, social e
econdmico da atividade, através de principios e
critérios pré-estabelecidos e aprovados. Desta
forma, é obtido um selo de garantia da origem da
matéria prima, que indica que a atividade é
ambientalmente correta, socialmente justa e
economicamente viavel.

PROGRAMA DE
PROTECAO DE
FLORESTAS

Estabelecer o monitoramento, controle e
mapeamento dos riscos de incéndios
florestais, pragas e doencgas na floresta.

Tabela 08: Quadro-resumo — Projetos sdcio-ambientais realizados
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5.3.2 Respeito ambiental

bY bY

Além dos projetos direcionados a recuperacdo e a preservacdo de areas, a
Comfloresta se caracteriza por uma forte preocupacdo com a destinacédo do lixo,
além do controle de impactos ambientais. Ha, em toda parte, coletores de materiais
reciclaveis — que precisam ser respeitados e que sao controlados através de um
programa chamado FLORA®® que pontua as &areas pela correta arrumacdo do
ambiente de trabalho e descarte de residuos.

“Em Campo Alegre tudo tem a parte de reciclavel, onde vocé vai

colocar copo, garrafa, vidro. Entdo acho que essa parte para se

integrar a parte soécio-ambiental a Comfloresta esta cumprindo a

risca.”

“Nada mais certo do que cumprir a lei. Entdo, separar lixo, ter

uma consciéncia ambiental bem presente. Se vocé for ao campo

vocé nota que o pessoal é bem consciente, bem responsavel.
Tem lixo para cada coisa, tem programa de destinac&o do lixo...”

5.3.3 Parceriaempresa-comunidade

A Comfloresta realiza uma série de projetos e programas voltados para o bem-estar
e a melhoria da qualidade de vida das comunidades de seu entorno. H4 uma relacao
permanente e a empresa se faz presente nas reunibes comunitarias e nas
associacfes locais. Entre os projetos que ja surgiram destes encontros, esta a
formalizacdo de uma cooperativa para a producdo de mudas — que sdo compradas e
utilizadas pela Comfloresta — e um projeto realizado em parceria com a Univille,
Universidade de Joinville (SC), para o monitoramento da qualidade da agua, entre
outros.

“Nés criamos um processo em uma regido do Joinville, chamada

Cubatdo. Eles eram muito pobres e nao tinham nem como

formalizar a venda das mudas para nés. Entdo com a ajuda de
uma vizinha, a senhora Lutia, uma senhora fantastica, que nos

13 Informag&es sobre o programa Flora no item 5.2.5 Reconhecimento.
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ajudou a formar a cooperativa, ja tinha 30 familias trabalhando
dentro da cooperativa. E nosso pessoal forneceu muda,
semente, saquinho plastico... e comecaram a produzir bastante.”

“Se a gente sente certa dificuldade em uma determinada
comunidade em que estamos inseridos, ou se ha alguma
solicitacdo de alguém daquela comunidade, a gente tenta
atender. Entdo ndo é nada do acaso. E sempre elaborado um
estudo e elaborado um projeto baseado no estudo da real
necessidade da comunidade que a gente esté inserido.”

“Qualquer discussao que haja na comunidade a gente se faz
presente para o pessoal ver que estamos interessados, que ha

preocupacdo com as questdes sbcio-ambientais e questdes de
discussao, de apoio técnico, parcerias..”

A relacdo com a comunidade se da, ainda, no sentido do esclarecimento, da
multiplicac&o dos conceitos relacionados a tematica ambiental:
“Os programas estdo sendo desenvolvidos com o foco de
conscientizar o pessoal, hdo s6 os funcionarios, mas também o
pessoal que esta em volta da empresa. A gente comeca com
palestra e depois vai de boca a boca, o pessoal vé que esta

dando certo, que esta funcionando e o pessoal vai passando de
um para o outro.”

5.3.4 Multiplicacédo na cadeia

A empresa comeca a tentar implementar iniciativas de multiplicagdo dos conceitos
de responsabilidade sécio-ambiental em sua cadeia produtiva. Ndo ha ainda
processos formalizados nem projetos que envolvam um grupo de fornecedores e
clientes, mas os gestores da organizacdo entendem a importancia atribuida a
empresa para a disseminacao de praticas e valores mais responsaveis e comegam
a esbocar o interesse em assumir este papel.

“Temos o 5S que é um programa nosso. E quando o fornecedor,

ou o cliente, chega na nossa casa, digamos, ele tem que

atender aquilo, entdo € uma forma de multiplicar isso. Os

clientes, por exemplo, a gente sugere que eles facam um
programa 5S e que poderiamos apoiar.”
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“Aqui € o dia da cidadania, que € como o da rede Globo, que
tem tudo em um dia sO, tem carteira de identidade, enfim... E
aqui noés chamamos os clientes para participar junto. Por
exemplo, um cliente nosso patrocinou o cachorro quente. Outro
cliente nosso forneceu o dentista dele, e por ai vai.”

“Se busca de todas as formas criar nos colaboradores, tanto
préprios como terceiros, uma preocupacao de que nds estamos
trabalhando em um ambiente fragil, que toda a nossa acéo junto
ao meio tem uma relacdo e um impacto e temos que pensar que
a cada acdo temos um impacto no meio ambiente, e esse
impacto pode ter reflexos.”
O 5S é uma metodologia utilizada para melhorar a organizagdo dos ambientes de
trabalho, a partir da mudanca de atitude das pessoas. Sua principal contribuicéo € a
reducdo do desperdicio de materiais, de tempo e de espaco. Na Comfloresta, o
projeto recebeu o nome de FLORA - formagéo, limpeza, organizagéo, registro e

autodisciplina — e pressupde a arrumacdo do ambiente de trabalho e a identificacéo

de materiais e equipamentos, além de auditorias regulares.

5.3.5 Eticae honestidade

A conduta ética e honesta € descrita pelos entrevistados como um dos principais
valores dos membros desta organizacdo. Em seus discursos, os empregados listam
exemplos que vém de cima e de baixo — como 0s guariteiros que recusaram propina
de clientes.

“Porque guariteiros no campo, vocé sabe que podem ser
manipulados a qualquer momento. Chega um cara e da “dezao”
por fora, vai pedir menos na carga, e fazer isso e aquilo. Entdo
tem que ter treinamento constante nos guariteiros e acompanhar
também. Porque sendo pode ter um deslize. Ja teve funcionario
gue entregou cheque de propina na nossa mao, que recebeu de
cliente. Para vocé ver como isso funciona! Ele poderia ter
embolsado cem reais e ficado quieto, mas nao, ele entregou
para o chefe dele, que guardou e trouxe até nés.”
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“Eu estou na empresa ha oito anos, e vim de outras empresas
sérias também. Mas um exemplo da minha area, na Comfloresta
nao existe caixa dois. Nunca existiu e nao vai existir. E isso ja é
uma coisa que a gente vé claramente que € ético. O nosso
presidente, o nosso controle, 0 nosso gerente, sdo pessoas
éticas, vocé pode confiar no que eles estdo falando tranqtiilo, e
a gente tem que ser muito ético também.”

Os funcionarios também dizem respeitar uma cartilha — que todos receberam e
atestaram a leitura — elaborada e distribuida pela holding canadense, controladora
da empresa. O documento, denominado "Cédigo de Conduta Etica Profissional” trata
de dilemas cotidianos relacionados aos recursos da empresa — como uso adequado
de telefones e internet, tratamento de informacgbes privilegiadas, conflitos de
interesse, exatiddo de livros e registros, entre outros —, além de problemas que
podem ocorrer no ambiente de trabalho, como discriminacdo e assédio. O Grupo
Brascan também disponibiliza para os empregados um telefone de ouvidoria, para —
entre outras coisas — denuncias de comportamentos improprios.

“Tem o codigo de ética da Brascan Brasil e tem o 0800 da
Comfloresta para denunciar qualquer coisa e vocé nao €
identificado. Esse 0800 cai na mesa de uma menina ai. E
gualquer coisa que vocé quer denunciar e falar vocé pode ligar.
Tem os cursos de ética, e mesmo a politica dentro da empresa.”

“Temos aquele cddigo de ética, que todos assinaram, mas
porque a gente vé nas atitudes demonstradas pelos gerentes,
pelos diretores e acaba vindo uma demonstracdo de cima para
baixo.”

“Acho que a implantacdo desse codigo de ética foi uma coisa
importante que a empresa fez. Claro que todo mundo procura
trabalhar com ética, mas a partir do momento que vocé tem um
codigo bem descrito mostrando que a empresa esta preocupada
com isso ajuda muito. E pela atitude que o proprio presidente
passa para a gente e a gente acaba vendo isso como exemplo,
e isso é muito bom, é muito mais facil vocé julgar através de
atitudes e exemplos, do que ter isso no papel escrito.”
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5.3.6 Dilemas éticos

Entretanto, a empresa enfrenta dilemas éticos que vdo muito além da oferta de
suborno de clientes a empregados. Invasdes de grileiros* e falecimento de
empreiteiros em acidentes na operacao de corte sdo situacdes inerentes ao tipo de
atividade que a Comfloresta realiza e, de tempos em tempos, a empresa precisa
lidar com acontecimentos como estes. Com relacédo a este tipo de incidentes, como
disputas por terra e graves acidentes de trabalho, a empresa vem adotando medidas
gue minimizem ocorréncias e impactos sobre o seu negdcio.

“Em 2005, a Comfloresta fez um acordo com um grupo de
grileiros, e ndo sei como foi a historia, mas o acordo previa que
a Comfloresta ia regularizar a matricula para passar para eles a
propriedade, mas tinha floresta em cima, entdo o acordo era:
regularizamos a matricula, tiramos a floresta e entregamos a
area para vocés. A regularizacdo da matricula teve embargo do
estado, mas nés iamos poder fazer, porque o cartério ia aceitar.
Mas a floresta que estava em cima, o IBAMA embargou. Dai
eles ndo tiveram paciéncia e fizeram um estardalhaco! Foi no
dia 1 de abril de 2005 eu me lembro bem. Saiu no jornal. Uma
noticia que estavamos judiando dos pobres. . .”

“No passado teve duas ou trés mortes se ndo me engano. E que
chance de acidente é muito grande na nossa area. O gue nos
fizemos? NOs criamos um comité de seguranca que envolveu
toda a area, ndo s6 a de campo e ndo sO a do escritério,todo
ele. E fazemos auditoria mensalmente, a gente analisa dia-a-dia
0 que esta acontecendo, 0 que ndo é seguro, tanto no campo,
guanto no escritério. O comité esta caindo muito em cima disso.
Além da propria Sipatr que também cuida dessa area.”

“Um acidente nessa area pode ser fatal. Normalmente é fatal. E
temos buscado minimizar e reduzir isso. Vemos em reunides
com empreiteiras, mas vemos que € dificil mesmo. A gente ndo
conseguiu ainda eliminar 100% dos acidentes. Quer dizer, a
obrigatoriedade de IPI, a exigéncia, os treinamentos, tudo isso a
empresa assimilou e conseguiu passar para 0S empreiteiros
essas exigéncias e eles conseguiram absorver isso ao longo do
tempo. Coisa que era impossivel ha tempos atras. Mas ainda
temos problemas nessa questao, constantemente.”

14 . L, . . ..

Grileiro € um termo que designa aquele que, de forma ilegal, busca tornar-se dono por direito de
terras devolutas (terrenos publicos que nunca estiveram sob propriedade privada) ou de terceiros, por
meio de documentos falsos.
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5.3.7 Alto envolvimento do empregado de Campo Alegre

Os empregados alocados em Campo Alegre (SC), que estao proximos as atividades
de corte e plantio e que vivenciam de perto a rotina do campo, sao altamente
envolvidos nas questbes relacionadas a responsabilidade socio-ambiental da
empresa. Os projetos muitas vezes sdo sugeridos pelos préprios empregados, que
sdo também responsaveis por toca-los no dia-a-dia.
“Isso quem trouxe foi o Mércio, um funcionéario do departamento
de planejamento. Ele esta fazendo técnico em administracdo e é
uma matéria da escola, e ele trouxe isso para a gente.
Perguntei: ‘vocé assume?’ Ele disse que assume e colocamos.
E é ele quem faz.”
“Como a empresa trabalha em diversos municipios, nds temos
realidades bem diferentes em cada regido, entdo os projetos
tém que ser adaptados a cada regido. Entdo como a maioria dos
funcionéarios de determinadas frentes moram naquelas regides,
eles conhecem a necessidade, a realidade da regido até mais
do que nés, entéo por isso essa busca.”
Ha relato da participacdo de empregados da Comfloresta diretamente nas acbes
promovidas ou apoiadas pela empresa nas comunidades de seu entorno como, por
exemplo, em acdes educativas nas escolas da regido. Parte dos projetos séo
estruturados, fazendo parte de um calendario de iniciativas regulares da empresa.
Mas muitas atividades ainda tém carater ad-hoc.
“O trabalho é multidisciplinar. Tem gente de planejamento, tem o
pessoal do viveiro, tem a Juliana que sempre vai l4, chamam de
tia e tudo. Na semana do meio ambiente, por exemplo, eu fui

numa escola fazer palestra. Era 800 no total, mas foi dividido
foram 200 criangas, e o pessoal da minha equipe também foi.”

5.3.8 Baixo envolvimento do empregado de Curitiba

Por outro lado, os empregados alocados em Curitiba (PR), que estédo distantes da

operacdao de campo e que se limitam as atividades burocratico-administrativas do
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escritério demonstram baixissimo envolvimento com as atividades sécio-ambientais
realizadas pela empresa. Sua participacao se restringe, de modo geral, a coleta de
alguns reciclaveis no escritdrio, como copos plasticos e folhas de papel.

“Normalmente quem participa (dos projetos sdcio-ambientais) é
0 pessoal que esta 14 em Campo Alegre.”

“Eles fazem a separacdo do lixo, dos papéis e isso entrou do
ano passado para ci. A separacdo de copos de plastico. A
gente fez isso no refeitério la de Campo Alegre. L4 eu vejo isso
mais nitidamente. Agora em campo eu ndo sei como €. No

escritorio ndo. E tudo junto. Tem separacédo dos copinhos, que
eles colocaram agora.”

5.3.9 Sustentabilidade e certificacao

O conceito da sustentabilidade e do triple bottom line — em que as organiza¢des nao
sdo consideradas apenas por seu valor econdmico, mas pelo valor social e
ambiental que agregam a sociedade — aparecem com forca no discurso quando o
assunto é a certificacdo ambiental. A empresa busca o selo do FSC - Forest
Stewardship Council, um sistema de identificacdo das empresas que manejam
florestas de forma sustentavel e respeitosa'®. O selo, segundo os entrevistados, n&o
agrega qualquer valor financeiro ao produto da empresa, ou seja: ndo se pode

cobrar mais pela madeira por ela ser certificada. Entretanto, € sabido que alguns

1 Segundo o FCS Brasil (ttp://www.fsc.org.br, acessado em 6 de mar¢co de 2008) a missdo do
Conselho Brasileiro de Manejo Florestal é difundir e facilitar o bom manejo das florestas brasileiras. A
certificacdo é um processo voluntario em que é realizada uma avaliagdo de um empreendimento
florestal, por uma certificadora independente que verifica os cumprimentos de questdes ambientais,
econdmicas e sociais que fazem parte dos Principios e Critérios do FSC.

Por Manejo Florestal, entenda-se “um conjunto de técnicas empregadas para colher cuidadosamente
parte das arvores grandes de tal maneira que as menores, a serem colhidas futuramente, sejam
protegidas. Com a adocdo do manejo, a producdo de madeira pode ser continua ao longo dos anos."
(http://www.manejoflorestal.org, acessado em 6 de marco de 2008).
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importadores, clientes internacionais, jA pressionam fornecedores latinos por esta
certificacdo. Nao té-la, portanto, significa perda de mercado em médio prazo.

“O que a empresa quer agora € buscar a certificacdo. Entédo
essa certificacdo busca aquele tripé, socialmente justa,
ambientalmente correta e economicamente viavel.”

“O cliente ndo esta disposto a pagar mais pelo selo. Nem aqui,
nem de fora. Tem cliente que s6 compra de quem tem o selo,
mas sdo poucos. Inclusive fizemos uma pesquisa sobre isso ha
um tempo atras, mas sao poucos. A gente sabe que isso € uma
tendéncia dessas questdes de desenvolvimento sustentavel, e
vai acabar tendo necessidade de ter o selo, sabe? Mas se eu te
disser que traz retorno financeiro estaria mentindo.”

5.3.10 Empresa-cidada

A empresa recebeu, em 2006, o Prémio Empresa Cidada 2006 da ADVB/SC -
Associacéo dos Dirigentes de Vendas e Marketing de Santa Catarina’®. Desde entdo
este titulo € um dos grandes orgulhos desta companhia — ao lado, talvez, dos
resultados positivos alcancados apés 30 anos de prejuizo. E tornar-se uma empresa
reconhecidamente cidada, alinhada aos conceitos de sustentabilidade, € um dos
principais objetivos daqueles que hoje estédo a frente do negécio.

“Acho que o principal objetivo da empresa € ter uma producéo
de forma sustentavel. Ter uma gestao de processo que concilie
todos os aspectos sociais e ambientais. O principal fator € nao
gerar um impacto significativo. Qualquer atividade tem um
impacto, mas que esse impacto consiga ser sustentavel. Que a
sua atividade ndo cause impacto negativo na comunidade. Que
esse impacto seja 0 mais positivo possivel. Esse é o objetivo.”
“A meta é ser considerada empresa cidadad. Acho que a
comunidade tem que eleger. A gente tem que fazer a
comunidade entender que se usar a natureza de forma
adequada € possivel. E a minha meta € que seja sustentavel.
Aquilo que a gente busca no FSC, no triple botton line.
Socialmente justa, ecologicamente correta e economicamente
viavel.”

16 . P P ~ . .
Realizado ha nove anos, o prémio destaca os trabalhos de acédo social, ambiental e cultural,
desenvolvidos por empresas, fundagdes e associa¢gfes catarinenses da iniciativa publica e privada.
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“Hoje a empresa esta caminhando para conquistar o selo verde.
E conquistando esse selo indica que sua empresa tem trés
pontos fortes. Ela é ambientalmente correta, socialmente justa e
economicamente viavel. Que é o tripé do selo. E o que é isso
aqui? E o cumprimento de todas as leis vigentes & questdo do
meio ambiente, do trabalhador, da pessoa, e que tudo seja feito
com cuida que ndo gere o desperdicio, por exemplo. A
preocupacado com o meio ambiente, a preocupacdo com o social
e o0 cumprimento da legislacéo vigente.”

5.3.11 Frameworks de responsabilidade social corporativa

Tendo como base o0s conceitos tedricos apresentados na sec¢do 3.3 — O surgimento
e a evolucdo do conceito, pretende-se checar se o que a Comfloresta chama de
responsabilidade social corporativa esta, de fato, alinhado as perspectivas tedricas a
respeito do tema. Para esta andlise serdo utilizadas as classificacbes e frameworks
de alguns dos especialistas mencionados durante a revisao de literatura — Carrol
(1991), Melo Neto e Frées (1999), Melo Neto e Brennad (2004), Martinelli (1997) e

Gebler (2006).

Carroll (1991) sugere que quatro categorias de responsabilidade social constituem a
responsabilidade social corporativa: responsabilidades Econémica, Legal, Etica e
Discricionaria (ou Filantropica). Foi possivel identificar as quatro delas na
Comfloresta. Ha a Responsabilidade Econbémica, sendo evidente a sua preocupagao
com o resultado e o seu objetivo de producdo de bens necessarios a seus clientes,
assim como a consequente obtencao de lucros no processo de comercializacdo. Ha
Responsabilidade Legal, havendo na companhia atualmente uma preocupagéo nao
s6 em agir de acordo com os parametros legais estabelecidos pelo governo e
agéncias reguladoras, mas também em se adequar as exigéncias ambientais mais
recentes. Ha4 Responsabilidade Etica — atuac&o justa e correta e preocupacdo com o
respeito aos stakeholders — e hé iniciativas de Responsabilidade Filantropica.

Percebe-se, nos discursos dos empregados da companhia, a preocupacdo em
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contribuir para a melhoria da qualidade de vida das comunidades de seu entorno e

da sociedade como um todo.

O caso da Comfloresta atende também as determinantes propostas por Melo Neto e
Frées (1999) quanto a necessidade do comportamento corporativo ser voltado para
0 seu ambiente interno e para 0 seu ambiente externo. As acdes realizadas pela
empresa tém foco ndo s6 em seus empregados e dependentes, mas também nas
comunidades dos 17 municipios em que ela esta situada. E se aplica ao Modelo
Empresarial de Gestdo Social proposto por Melo Neto e Brennand (2004). Os
autores propdem a existéncia de trés elementos necessarios a préatica de acdes
corporativas socialmente responsaveis que podem ser percebidos nas iniciativas da
Comfloresta. Ha Regularidade, os programas, projetos e campanhas sao constantes
e alguns deles ja duram alguns anos. H& Intensidade, sendo o foco e o objetivo de
cada um dos projetos bastante claros para seus realizadores na empresa. E ha
Qualidade, na medida em que as acgOes realizadas ndo sao apenas de
assistencialismo, mas de responsabilidade social e de sustentabilidade

efetivamente.

Segundo a classificacao de Martinelli (1997) dos estagios de praticas socialmente
responsaveis, a Comfloresta se classificaria — segundo o discurso dos empregados
entrevistados para este trabalho — como uma Organizacdo Social. Um estagio que ja
reconhece os stakeholders como o principal grupo de interesse e que j& pensa a
empresa como um instrumento de desenvolvimento social. Mas, na perspectiva do
autor, a Comfloresta ainda ndo poderia se enquadrar como uma Empresa-Cidada.
Existe um conjunto de valores que permeiam a cultura interna e que funciona como

referéncia de acdo e ha, como ja foi dito, um codigo de ética que é respeitado e
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alinhado a cultura da organizacdo. Mas para chegar a este estdgio de ‘cidadania
corporativa’, a empresa ainda precisa formalizar suas politicas e assumir
compromissos soécio-ambientais com outros stakeholders, além dos vizinhos e
empregados. E preciso que as iniciativas de multiplicacdo seja tratadas de forma

estratégica e que sejam trabalhadas de forma um pouco mais abrangente.

Adicionalmente, uma analise sob a perspectiva dos “Sete niveis de organizacao
ética” de Gebler (2006) merece relevancia. A Comfloresta € orientada pela busca de
lucratividade e estabilidade; d4& & comunicagdo um tratamento de suporte a
organizacado; tem iniciativas de responsabilidade com seu entorno; os valores que
orientam as tomadas de decisdo na empresa sao compartilhados pelo grupo; vem
buscando cada vez mais amarrar aliangas com seus publicos externos. A companhia
ocupa no modelo proposto pelo autor, claramente e sem grandes dilemas, o nivel 6,
da Responsabilidade Social. Quanto a sua capacidade de suportar os desafios de
integridade, caracteristica que a levaria ao nivel 7, da Sustentabilidade, a empresa
parece encontrar-se, neste momento, trabalhando para subir mais este degrau. Os
desafios de integridade existem, como apontou a andlise dos discursos. Existem
dilemas éticos que s&o recorrentes e inerentes ao tipo de atividade que a
Comfloresta realiza, como invasdes de grileiros e falecimento de empreiteiros em
acidentes na operacdo de corte. A Comfloresta vem adotando medidas que
minimizem ocorréncias, mas a capacidade de suporta-los sem que haja prejuizos ao
seu negécio ainda parece depender da cristalizacdo da imagem e da cultura que

hoje a empresa esta tentando consolidar.

145



5.3.12 Quadro-resumo

Abaixo se encontra um quadro resumo da classificacdo da responsabilidade social
corporativa da Comfloresta conforme as teorias estudadas e a analise realizada

neste trabalho:

Autor(es) Classificacdo da RSC
Carrol (1991) Ha responsabilidade Econdmica, Legal, Etica e
Discricionaria.
Melo Neto e Frées (1999) Hé& responsabilidade Interna e Externa.
Melo Neto e Brennand (2004) Ha Regularidade, Intensidade e Qualidade.
Martinelli (1997) Empresa como Organizagdo Social.
Gebler (2006) Nivel 6, Responsabilidade Social

Tabela 09: Quadro-resumo — Analise da RSC

5.4 Andlise darelacao entre cultura organizacional e responsabilidade social

Este ultimo estudo tem como objetivo verificar se a cultura organizacional da
Comfloresta influencia suas praticas e valores de responsabilidade social

corporativa, andlise que € fundamental para responder as perguntas desta pesquisa.

Para alguns dos autores mencionados durante a revisdo de literatura — como Melo
Neto e Brennand (2004) — a responsabilidade corporativa (acbes social, ambientais
e comportamento ético) deve estar fundamentada nos valores e praticas
organizacionais. Deve haver congruéncia entre a cultura organizacional (seus
valores e praticas) e sua estratégica social. Sob a 6tica de Lyon e D. Little (2004),
para que as organizagbes alcancem o desenvolvimento sustentavel nas esferas
social e ambiental, € necessaria uma mudanca na forma como elas véem o negécio
e tomam decisdes, 0 que so € possivel se a organizacao tem uma cultura capaz de

dar suporte a esta mudanca.
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Em ambas as perspectivas, responsabilidade social corporativa e cultura
organizacional podem se influenciar mutuamente. Nesta etapa da andlise, portanto,
serdo aplicados os nodelos propostos por estes autores — Melo Neto e Brennand

(2004) e Lyon e D. Little (2004) — nos parametros identificados na Comfloresta.

5.4.1 Aplicagdo do modelo de Melo Neto e Brennand (2004) no estudo de caso

Como ja foi visto na revisdo de literatura (Figura 3.5: Congruéncia entre
Responsabilidade Social e Cultura Organizacional), para Melo Neto e Brennand
(2004) a congruéncia entre o exercicio da responsabilidade social e o gerenciamento
da cultura organizacional ocorre quando ha a combinacdo dos seguintes valores:
compromisso social; praticas de gestdo socialmente responsaveis; acoes
responsaveis internas e externas, incorporacao de novos valores e praticas sociais,
fruto das novas exigéncias éticas; multiplicacdo de tais valores e praticas na cadeia
de \alor. Tais valores foram identificados na cultura da Comfloresta e podem ser

exemplificados da seguinte forma:

Valores Exemplos da Presenca na Comfloresta

Compromisso Social - Programas de preservacdo ambiental, como a implanta¢éo
de RPPNSs, recuperacdo de areas e protecao a florestas;

- Valorizacdo do empregado e oferta de oportunidades de
desenvolvimento — ambiente de igualdade, possibilidades de
carreira e crescimento, reconhecimento, tratamento do erro
como aprendizado;

- Compromisso com as necessidades das comunidades e
instituicdes do entorno, que se transformam em projetos;

Praticas de Gestdo Socialmente | - Preocupacdo com as condi¢cdes de trabalho, inclusive de
Responsaveis empreiteiros e terceiros;

- Controles de impacto ambiental nas operagoes;

- Uso de ferramentas de Gestdo Participativa;

Acdes Responsaveis Internas e | - Programas e parcerias que estimulam os empregados a
Externas voltar a escola;

- Programas educacionais, voltados para as escolas, criancas
da comunidade;

- Programas de geracdo de renda para comunidades de
entorno;

- Programas de parceria com universidades, para
monitoramento de efluentes;

Incorporacdo de Novos Valores e | - Incorporacdo de um cédigo de ética e treinamento das
Praticas Sociais praticas e valores aceitos;
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- Busca da certificacdo FSC;

Multiplicacdo de Valores e Praticas | - Iniciativas preliminares de multiplicacdo dos valores e
na Cadeia de Valor praticas da empresa para fornecedores e clientes: convites
para palestras, parcerias no Dia da Cidadania, entre outras
acOes ainda isoladas.

Tabela 10: Caso Comfloresta — Analise conforme modelo de Melo Neto e Brennand (2004)

Para Melo Neto e Brennand (2004), o nivel mais alto de congruéncia entre a cultura
e a responsabilidade social corporativa acontece quando a empresa inicia a
multiplicacdo de seus valores e praticas junto as suas cadeias de valor, momento
em que a empresa comeca a exercer a sua cidadania empresarial plena, tornando-
se um agente de transformacdo em sua comunidade ou setor de atividade. Para os
autores, “este € o caminho a ser perseguido por uma empresa socialmente
responsavel que deseja transformar-se em uma empresa verdadeiramente cidad&”

(Melo Neto e Brennand, 2004, p. 21).

No caso da Comfloresta, foi possivel classificar muitas de suas preocupacdes,
programas e projetos dentro dos quatro “degraus” deste modelo — h& exemplos
claros de compromisso social, de praticas de gestdo responsaveis, de acdes de
ambito interno e externo e da incorporacdo de novos valores e préaticas sociais em
sua cultura. Também foi possivel identificar algumas Iniciativas preliminares de
multiplicacdo dos valores e praticas da empresa para fornecedores e clientes. Esta é
uma dimensdo que ainda carece de formalizacdo e desenvolvimento. Mas a
empresa ja comeca a perceber sua importancia na disseminacdo dos conceitos de
responsabilidade social, ambiental, de sustentabilidade, de ética. Vem realizando
algumas palestras para stakeholders, parcerias no Dia da Cidadania (um evento

regional), entre outras a¢des ainda isoladas.

148




5.4.2 Aplicagcdo do modelo de Lyon e D. Little (2004) no estudo de caso

Para Lyon e D. Little (2004), a cultura se relaciona com a responsabilidade social
corporativa na medida em que ela da suporte a um processo de mudanca da forma
como as empresas véem O seu negocio e tomam decisbes — mudanca esta
necessaria para que as organizacbes efetivamente alcancem o desenvolvimento
sustentavel nas esferas social e ambiental. Os autores apontam tracos comuns as
empresas que efetivamente gerenciam a sua responsabilidade corporativa com
suporte da cultura organizacional. Tais organizacdes teriam foco em premiacao e
reconhecimento; em aprendizado e gestdo da mudanca; na consciéncia e no
envolvimento das equipes; no questionamento e na resolucdo de problemas; na
flexibilidade e no compartihamento da cultura. Tais caracteristicas foram
identificadas na cultura da Comfloresta e podem ser exemplificados da seguinte

forma:

Foco na Premiacao e Reconhecimento — O sistema de premiacgéao foi instituido a

partir do alcance dos resultados positivos e, agora que a empresa tem lucro, seus

funcionarios recebem uma parcela dele ao final do ano. A divulgacdo das

iniciativas de responsabilidade social é feita principalmente por meio de e-mails

ou reunides. Ha reconhecimento das iniciativas bem sucedidas dos e mpregados:
“Reconhecimento geralmente é através de algum elogio em um
e-mail, perante as pessoas que estao sendo copiadas (...). Tem
um rapaz que mexeu no projeto do 5S, o Marcio. E na festa de
final de ano o Vicente fez varios comentarios, agradeceu &
equipe e fez uma mencao especial para o Méarcio, agradecendo
a colaboracéao dele, que foi muito significativa aqui dentro.”

Aprendizado e Gestdo da Mudanca — A cultura da Comfloresta incentiva o

aprendizado, ha tolerancia ao erro, aceitacdo do risco e abertura a idéias
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externas. E comum funcionarios jovens, que cursam faculdade ou pds-
graduacdo, trazerem projetos académicos para serem desenvolvidos na
empresa. Também néo hé registro de demissao por falha, a ndo ser de carater.
“Eu vejo que (o erro) é tratado como uma forma de aprendizado.
E muito valorizado tomar uma atitude. Nao se esconder, ndo se
omitir, e sim decidir.”
Consciéncia e Envolvimento — A consciéncia e o envolvimento com 0s temas
referentes a responsabilidade social corporativa, assim como o pleno
conhecimento dos stakeholders e de suas necessidades, sdo caracteristicas
identificadas na equipe que trabalha em campo, ou seja, que de alguma forma
percorre os plantios conhecendo seus impactos e suas comunidades de entorno.
Nos funcionarios alocados no escritorio administrativo em Curitiba, assim como
em individuos que tém funcao especificamente administrativa em Campo Alegre,
a consciéncia e o envolvimento com o tema sdo consideravelmente menores,
quase inexistentes. E, entretanto, explicito o compromisso das liderancas com o
tema, assim como o direcionamento da cultura da empresa para valores.
“O trabalho é multidisciplinar. Tem gente de planejamento, tem o
pessoal do viveiro, tem a Juliana que sempre vai |4, chamam de
tia e tudo. Na semana do meio ambiente, por exemplo, eu fui
numa escola fazer palestra. Era 800 no total, mas foi dividido
foram 200 criancas, e o pessoal da minha equipe também foi.”
“Normalmente quem participa (dos projetos sécio-ambientais) €
0 pessoal que esta la em Campo Alegre.”
Questionamento e Resolucdo de Problemas — A partir da implantacédo da Gestéao
Participativa na organizacdo, passou a haver encorajamento a equipe para
guestionar e opinar sobre objetivos e praticas corporativas. A equipe de

empregados se sente participante do processo decisério porque pode sugerir,

mas reconhece o poder de veto daquele que ocupa a funcao de lider.
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“Eu considero que todo o funcionario tem a liberdade de

participar

das

decisbes da empresa. A empresa da

oportunidades de ele participar. NGs temos reunides de trabalho,

dentro das equipes.

Reunides onde participam todos o0s

funcionarios, ou nem todos, mas a maioria.”

Cultura Compartilhada e Flexivel, Baseada em Respeito — A cultura da

Comfloresta parece ser bem compartilhada pelo grupo, que tem um discurso

homogéneo, identifica os mesmos valores, valoriza as mesmas praticas. A

andlise dos discursos permitiu encontrar tracos de lealdade, de coleguismo, de

igualdade de tratamento, de respeito entre os membros desta organizacdo. Com

excecado da auséncia de um plano de carreira, tema levantado por muitos dos

entrevistados, os empregados estdo satisfeitos com a gestdo de recursos

humanos da empresa. Sentem-se estimulados a trazer novas idéias, sentem que

tem possibilidades de crescimento, acreditam no lider que tém e nas informacgdes

gue recebem.

O quadro abaixo resume esta analise:

Dimensdes da CO

Exemplos da Presenca na Comfloresta

Foco na Premiagdo e no
Reconhecimento

Sistema de premiacgdo instituido a partir do alcance de
resultados; Divulgagcdo das iniciativas de responsabilidade

social por meio de e-mails e reunides trimestrais;
Reconhecimento de iniciativas bem sucedidas dos
empregados.

Aprendizado e Gestdo de Mudanca

Incentivo ao aprendizado; Tolerancia ao erro; Aceitacao do
risco; Abertura a idéias externas.

Consciéncia e Envolvimento

Consciéncia e envolvimento latentes nas equipes que
trabalham em campo, assim como conhecimento dos
stakeholders e de suas necessidades; H4& compromisso do
lider com o tema, assim como o direcionamento da cultura da
empresa para valores.

Questionamento e Resolucdo de
Problemas

Gestédo Participativa; Encorajamento a equipe para questionar
e opinar sobre objetivos e praticas corporativas.

Cultura Compartilhada e Flexivel,
Baseada em Respeito

Discurso homogéneo, identificagdo dos mesmos valores,
valorizagdo das mesmas praticas por todo o grupo; Tracos de
lealdade, coleguismo, igualdade de tratamento, respeito entre
0os membros da organizagdo; Empregados satisfeitos com a
gestdo de recursos humanos da empresa.

Tabela 11: Caso Comfloresta — Analise conforme modelo de Lyon e D. Little (2004)

151




6 CONCLUSOES

Partindo de uma literatura que relaciona a cultura organizacional a responsabilidade
corporativa, este estudo tinha como propésito validar se uma organizagdo que
tivesse em sua cultura principios de compromisso e responsabilidade seria capaz de
promover projetos capazes de refletir um carater ético (Melo Neto e Brennand, 2004)
e cidadao (Matrtinelli, 1997), e ndo apenas o interesse na realizacao de negdcios e
construcao de imagem, conforme apontado por outros estudos de caso (Manzolillo,

2005; Peixoto, 2003) ja mencionados na apresentagdo deste trabalho.

A pesquisa identificou, em primeiro lugar, que a cultura da Comfloresta € uma
cultura em transformacéo. E a responsabilidade social corporativa parece ser tratada
com um dos alicerces deste processo de mudanca. Até cinco anos atras, a
Comfloresta dava prejuizos recorrentes e demonstrava pouco respeito pelos seus
stakeholders e pelo meio-ambiente. Conseqiientemente, a companhia era mal vista
pela sociedade e mantinha uma relacdo ruim com 0 seu entorno — governos,
imprensa, universidades, vizinhos. Perdia causas na Justica regularmente, sofria
ataques da midia, era frequentemente foco de campanhas ambientalistas, ndo
conseguia estabelecer parcerias regionais. O processo de mudanca, iniciado em
2002, transformou do layout dos escritérios a hierarquia da empresa, passando pela
forma de gestdo e pelas exigéncias feitas aos empreiteiros que realizam as
atividades de campo. A maior parte das dimensdes identificadas no discurso sobre a
responsabilidade social corporativa — 0s projetos sGcio-ambientais; o respeito pelo
ambiente; as parcerias empresa-comunidade; a preocupacao com a multiplicacdo na
cadeia; a implementacdo do coédigo de ética; o envolvimento dos empregados; o

foco na certificacdo e na sustentabilidade do negécio — emergiram na cultura desta
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organizacdo também a partir de 2002, acompanhando todo o processo de mudanca.
A responsabilidade social corporativa, neste caso, foi usada ndo apenas para o
fortalecimento de uma nova imagem nesta organizacdo, mas principalmente na

alavancagem de uma nova cultura.

Esta nova cultura valoriza a aproximacéo e a igualdade entre os membros do grupo
e as diferentes éareas, o comprometimento, a lealdade e o coleguismo. Na
Comfloresta, o erro é tratado como oportunidade de aprendizado, ha
reconhecimento publico dos sucessos, ha possibilidades de crescimento e o
histérico de muitos empregados que construiram suas carreiras nesta organizacao.
Trata-se de uma empresa extremamente orientada para resultados, mas que nao
deixa de se preocupar com pessoas — na medida em que investe na melhoria da
gualidade de seus empregados, especialmente aqueles de baixa renda. Na empresa

comeca a emergir um foco em clentes, agora compreendido como aquele capaz de

leva-la aos resultados esperados.

Todas as iniciativas desta mudanca cultural na Comfloresta sdo atribuidas a um
lider, o diretor-presidente apontado como ‘heréi’ por grande parte dos entrevistados.
As caracteristicas deste ‘lider-heréi’ sdo muito valorizadas pelo grupo, servindo de
modelo de comportamento, dentro e fora da organizacédo. A forte relacdo de troca
entre cultura e lideranca é referenciada pela literatura (Bass e Avolio, 1993; Hofstede
et al.,, 1990; Schein, 1992; Sarros, Gray e Densten, 2002; Trice e Beyer, 1993),
havendo concordancia entre muitos autores quanto ao seguinte ponto: sdo 0s
lideres que criam os mecanismos para o desenvolvimento da cultura e refor¢co das

normas e comportamentos desejados (Bass e Avolio 1993). O problema esta,
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naturalmente, na dependéncia em alto-grau que a organizacdo cria para com 0 seu
lider-her6i e nas consequentes dificuldades de continuidade e de sucessdo que

pode enfrentar.

A atribuicdo de um papel de herdi ao lider da organizacdo parece fortemente
relacionada ao personalismo (Caldas e Motta, 1997) e a l6gica relacional (DaMatta,
1997) caracteristicas da cultura brasileira. Para os autores, a cultura organizacional
no contexto brasileiro € marcada pela fundamentacdo da sociedade em relacbes
culturais, pela busca constante de inclusdo, de proximidade e afeto nas relagdes,
pelo paternalismo com dominio moral e econémico. Conforme ja mencionado, em
um cenario organizacional relacional e protecionista, os herdis — reais ou

imaginarios, vivos ou ndo — tém suas caracteristicas muito valorizadas, servindo de

modelo de comportamento para o grupo (Wilkins, 1984, apud Hofstede, 1998).

O ‘lider-herdi’ da Comfloresta vem fazendo uso dos conceitos da responsabilidade
social corporativa e da sustentabilidade para criar uma outra realidade nesta
organizacdo. Os discursos ja sdo marcados pelo principio do triple bottom line — um
tripé de gestdo que considera as dimensbGes econdmica, social e ambiental do

negaocio.

Na Comfloresta Di possivel identificar as quatro categorias de ‘responsabilidades’
gue constituem a responsabilidade social corporativa, segundo a perspectiva de
Carroll (1991). Ha evidéncias de Responsabilidade Econdmica, Legal, Etica e
Filantropica nos valores e préticas desta organizacdo. O caso da Comfloresta atende

também as determinantes propostas por Melo Neto e Froes (1999) quanto a
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necessidade do comportamento corporativo ser voltado para o seu ambiente interno
e para o seu ambiente externo. Se aplica, ainda, ao Modelo Empresarial de Gestao
Social proposto por Melo Neto e Brennand (2004), na medida em que a companhia
apresenta, em seus programas e projetos, Regularidade, Intensidade e Qualidade,

conforme ja visto na analise de resultados.

Trata-se de uma Organizacdo Social (Martinelli, 1997), que reconhece o0s
stakeholders como grupo de interesse e que se entende como um instrumento de
desenvolvimento da sociedade. De acordo com a literatura, uma empresa que se
enquadra nos parametros da responsabilidade social corporativa, mas que ainda
precisa dar mais alguns passos para que possa ser classificada como sustentavel ou

como cidada.

Em primeiro lugar, é preciso que a Comfloresta dé mais atencdo a formalizagédo de
suas politicas e que assuma compromissos soOcio-ambientais com outros
stakeholders, além dos vizinhos e empregados (Martinelli, 1997). E preciso que as
iniciativas de multiplicacdo de valores e praticas de responsabilidade soécio-
ambiental sejam tratadas de forma estratégica e que sejam trabalhadas de forma um
pouco mais abrangente pela sua cadeia de valor (Melo Neto e Brennand, 2004). A
falta de consciéncia e de envolvimento por parte dos funcionarios administrativos,
especialmente de Curitiba, € um outro aspecto que precisa ser trabalhado pela

companhia (Lyone D. Little, 2004).

A empresa ainda precisa, também, conviver com uma certa fragilidade quanto a sua

capacidade de suportar desafios de integridade (Gebler, 2007). A analise dos
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discursos apontou que existem dilemas éticos que séo inerentes ao tipo de atividade
gue a Comfloresta realiza, como invasdes de grileiros e falecimento de empreiteiros
em acidentes na operacao de corte. A Comfloresta até vem adotando medidas que
minimizem ocorréncias, mas a capacidade de suporta-los sem gue haja prejuizos ao
seu negocio ainda parece depender da cristalizacdo da imagem e da cultura que

hoje a empresa estéa tentando consolidar.

A andlise dos resultados, portanto, respondeu as perguntas de pesquisa. Ha na
Comfloresta uma cultura de compromisso com o entorno e ela se reflete, sim, em
conduta responsavel conforme a perspectiva tedrica. Quanto a fundamentacao dos
projetos sOcio-ambientais pela cultura corporativa, os resultados da pesquisa
surpreenderam. Se ao inicio deste trabalho acreditdvamos que a cultura era um dos
pilares de sustentacdo da responsabilidade social de uma organizacdo, concluimos,
por fim, que esta relacdo é ainda mais forte. O estudo de caso demonstrou, acima
de tudo, que a responsabilidade social corporativa pode funcionar como um building

block, como uma ferramenta valiosa na constru¢cao de uma cultura organizacional.

A cultura corporativa, no caso da Comfloresta, estd se fundamentando na
responsabilidade social corporativa. E o0os conceitos de responsabilidade social
corporativa ja estdo completamente difundidos pela cultura da organizacédo. Cultura
e responsabilidade corporativa, neste caso, parecem interagir como dois elos de

uma mesma corrente, interdependentes para que o todo faca sentido.

Ao fim deste trabalho emergiram algumas questdes, lancadas aqui como sugestbes

para pesquisas futuras. A primeira delas, que talvez possa ser esclarecida através
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de uma pesquisa longitudinal, € como se d& a sustentabilidade da mudanca nesta
organizacdo? Como tirar toda esta mudanca das maos do lider e permea-la por
todos os niveis da empresa? Na perspectiva da ética e da responsabilidade social
corporativa, um acompanhamento da organiza¢do por um periodo de tempo mais
longo também poderia apontar aspectos interessantes da incorporacdo do ethos no
longo prazo. Uma cultura que se torna ética e responsavel precisa de um lider para

manté-la?
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8 APENDICE

Roteiro para entrevistas
Perguntas para entrevista em profundidade na empresa em estudo

PARTE I:

PRATICAS E VALORES (ANEXO A)

Entrevistados: todos os empregados

1.

10.

11.

O que identifica os funcionarios desta organizacdo? (PRATICAS:
simbolos)

O que distingue os funcionarios das unidades de Curitiba (Administrativo)
e Campo Alegre (Operacdo)? (PRATICAS: simbolos e rituais)

O que determina o status de um funcionario? Exemplifique (PRATICAS:
simbolos)

Qual o tipo de contato entre os funcionarios comuns e a alta geréncia?
(PRATICAS: simbolos e rituais)

Que tipo de relacionamento vocé mantém com 0S seus colegas de
trabalho e superiores? Por exemplo: cordiais, formais, amistosas, tensas,
pessoais etc. (PRATICAS: simbolos e networks)

Que tipo de pessoas tem maiores probabilidades de fazer uma carreira de
sucesso nesta organizacdo? (PRATICAS: herois)

Se tivéssemos que estabelecer o perfil do funcionario “padrdo” desta
organizacdo, quais as caracteristicas que vocé consideraria mais
importantes? Por exemplo: reservado/ comunicativo;  caloroso/frio;
direto/indireto; flexivel/rigido; lento/rapido; bem arrumado/desleixado;
pessimista/otimista). (PRATICAS: herdis)

Quem sao, ou quem tem sido, as pessoas especialmente importantes ou
significativas para esta organizacdo? Exemplifique. (PRATICAS: heradis)

Como definiria os lideres da organizagdo? Por exemplo: lideranca
autocratica, paternalista, consultiva, participativa etc. (PRATICAS: herais)

De que reunides periddicas vocé participa? (PRATICAS: rituais)

Como se comportam as pessoas durante tais reunides? As reunides sao
formais, ha participagdo independentemente do nivel hierarquico?
(PRATICAS: rituais)
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Que eventos ou acontecimentos sdo celebrados ou festejpdos nesta
organizacdo? O que acontece nestes eventos (rituais)? (PRATICAS:
rituais)

Como séo tomadas as decisdes? A maioria das decisfes estratégica é
centralizada ou tem a participacdo da chefia intermediaria? E dos
empregados? (PRATICAS: rituais)

De que forma vocé recebe as informacdes sobre a organizacao? Atraves
de a) quadro de avisos, b) comunicacéo formal (memorando ou e-mail), c)
informacdes dos colegas, d) jornais, TV, radio, e) jornal interno da
empresa, f) de outra forma (especifique).(PRATIC AS: simbolos e rituais)

Vocé acredita que as pessoas sao orientadas para o poder, para a
realizacdo de tarefas, para o gerenciamento de pessoas, para resultados
ou para o desempenho apenas de papeis? Exemplifique. (PRATICAS:
simbolos e rituais)

Como e o processo de socializagdo / integragdo dos novos funcionarios?
(PRATICAS: rituais)

Quais sao os fatores mais importantes para progredir nesta organizacao?
(VALORES)

Quais sado as causas mais freqlentes de demissao? (VALORES)

Qual é o pior erro que uma pessoa pode cometer nesta organizacao?
(VALOREYS)

Quais sdo os problemas de trabalho ou os conflitos mais significativos?
(VALORES)

Que imagem vocé acha que os clientes tém da empresa? Exemplifique.
(VALORES)

Que imagem vocé acha que a concorréncia tem da empresa?
Exemplifique. (VALORES)

Até que ponto os funcionarios sentem orgulho em trabalhar para a
organizacao? Qual a imagem que vocé tem da organizacao (boa, razoavel,
ruim) e porque? (VALORES)

Qual o comprometimento dos empregados, qual o grau de identificacéo e
de lealdade? (VALORES)

Indique as coisas que mais Ihe incomodam na organizacdo. Por exemplo:
a) falta de valorizacado dos funcionérios, b) salario, c) falta de plano de
carreira, d) falta de preparo dos chefes para gerenciar e lidar com as
pessoas, e) falta de participacdo nas decisGes relacionadas com o0 que
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26.

27.

28.

vocé faz, f) falta de informacédo sobre o que acontece na empresa, g)
sobrecarga de trabalho, h) falta de dialogo com o chefe, i) falta de
continuidade nas acoes, projetos e programas, j) excesso de burocracia.
(VALORES)

Indique as principais razdes pelas quais vocé trabalha na empresa. Por
exemplo: a) trabalho interessante, b) beneficios recebidos, ¢) mercado
desfavoravel & mudanca, d) pelo salario, e) pelo prestigio, f) seguranca no
emprego, g) falta de opcao, h) por comodismo, i) a empresa € uma “méae”,
J) por que tenho chances de progredir. (VALORES)

O que vocé mudaria se pudesse melhorar a empresa?

Por que nao faz? Quais os entraves?

PARTE II:
PRATICAS E VALORES NA RESPONSABILIDADE SOCIAL (ANEXO B)

Entrevistados: todos os empregados

29.

30.

31.

32.

33.

34.

As praticas operacionais diarias (utilizacdo de papel, descarte de residuos,
corte de arvores etc.) estao alinhadas a politica de responsabilidade sdcio-
ambiental da empresa? Exemplifique.

De que forma vocé recebe orientagcdes e informacdes sobre conduta
responsavel e/ou sobre as acdes sdcio-ambientais da companhia?

Como vocé participa dos projetos sécio-ambientais? Sua familia participa
de alguma forma?

Vocé considera esta uma empresa ética? Exemplifique.

Vocé julga que a empresa atua de forma responsavel também com seu
publico interno? Exemplifique. (Melo Neto e Froes, 1999)

Em relacdo ao comportamento da empresa com seus empregados (Lyon e
D. Little, 2004). Exemplifique.

32.a) Como sao tratados as iniciativas e 0s sucessos de empregados?
(levantar se ha foco em premiacao e reconhecimento)

32.b) Como é tratado o erro e a falha na organizagdo? (levantar se ha
tolerancia ao erro, aceitacao do risco)
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32.c) Quem séo seus clientes / fornecedores / ou comunidade de entorno e
guais o0s interesses deles? Como a empresa transmite isso aos
empregados?

32.d) Quando vocé nado concorda com objetivos ou praticas da empresa,
gual é a sua postura? E como a empresa reage?

35. O que vocé mudaria se pudesse melhorar a empresa no ambito de sua
responsabilidade corporativa?

36. Por que nédo faz? Quais os entraves?

PARTE IlI:
RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA (ANEXO C)

Entrevistados: principais gestores

1. Quando a empresa passou a se preocupar com a questao do entorno? Por
gue razdo? Como agiu?

2. Como os novos valores e praticas foram incorporados a organizacao?
(Melo Neto e Brennand, 2004)

3. Como a organizacdo busca multiplicar suas praticas e valores
responsaveis em sua cadeia de valor (parceiros, empregados, dientes)?
(Melo Neto e Brennand, 2004)

4. Que abordagem e tratamento sdo dados a Responsabilidade Social
Corporativa? Existem sistemas formais de gestdo? As acdes tendem ao
reativo ou ao pro-ativo? Exemplifique. (Melo Neto e Brennand, 2004; Lyon
e D. Little, 2004)

5. Como a organizacdo se relaciona com a comunidade, o governo e as
ONGs locais? Ha trabalho em parceria? Exemplifique. (Gebler, 2006)

6. A organizacdo ja atravessou desafios de integridade? Como se saiu?
Exemplifique. (Gebler, 2006)

7. Ha& um codigo de é&ica? Como ele é passado aos empregados? Quais
empregados? (Martinelli,1997)

8. Como estdo estruturadas as agdes sociais? Existem linhas de agao?
Areas teméaticas?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Fale um pouco sobre as principais acdes, programas ou projetos
realizados nos ultimos trés anos. (Confirmar dados da tabela 3.2.1)

Quais os objetivos e metas que a empresa espera alcancar com estas
acbes? O que ja foi alcancado?

Quais as principais entidades, grupos ou comunidades beneficiados pelas
acOes e investimentos sociais da empresa? Como € a relacdo (parceiros,
beneficiarios etc.)?

Como é a gestédo de conflitos entre a empresa e a comunidade?

De que forma as acdes de Responsabilidade Social afetam as relagbes de
concorréncia da empresa?

De que forma as relacbes com os clientes sdo impactadas por estas
acoes?

Que influencias as acdes soécio-ambientais exercem sobre acionistas e
investidores?

Projeta solucdes para o futuro? Quais 0s passos?
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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