Gestdo da Responsabilidade Social e o Perfil dos
Gestores: analise das organizacoes de Blumenau - SC

Social Responsibility Management and the Managers Profile: an analysis of Blumenau-SC organizations

Marialva Tomio Dreher!
Danielle Regina Ullrich?

Resumo

Os processos de Responsabilidade Social (RS) preconizam acdes para a sustentabilidade das organizacdes,
porém fundamentadas em estratégias que privilegiom a ética e as demandas socioambientais, que permeiam o
processo produtivo e os relacionamentos entre os stakeholders. Pela complexidade desta temética, os gestores
que conduzem a RS necessitam de capacitacGo e de poder de decisGo contribuam com a efetivacdo das
suas propostas. Assim, o objetivo deste artigo foi analisar o perfil dos gestores de RS das organizacdes de
Blumenau (SC). Para tanto, utilizou-se o método da pesquisa qualitativa amparada pela técnica da metodologia
exploratéria, envolvendo uma populacdo de dezesseis gestores de RS, que atuam em organizacées de vdrios
portes em diferentes setores da economia. Os resultados evidenciam que os atuais gestores sdo maioria mulheres
com formac@o académica na drea humana, mas néo especifica em RS; ndo conduzem setor exclusivo de RS.
Somente duas organizacdes tém certificagdes na drea, demonstrando que, embora haja intencdo, este processo
é embriondrio. Diante disso, como na maioria das organizacées a RS ainda néo é formalmente instituida, sejam
pelas estratégias ou pelos instrumentos como as certificacdes, a legitimidade das acdes de seus gestores fica
comprometida pela falta de poder de decisGo.
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Abstract

The processes of Social Responsibility (RS) emphasize actions for the organization sustainability, however based
on strategies that grant privilege to ethics and social-environmental demands that permeate the productive
process and the relationships among the stakeholders. For the complexity of this theme, the managers that lead
the RS process need training and decision-making that can contribute to their proposals effect. The objective
of this article was to analyze the RS managers profile in Blumenau (Brazil) organizations. Thus, the qualitative
research method supported by the technique of exploratory methodology, involving a population of sixteen RS
managers that act in organizations of several loads in different economy sections. The results evidence that the
current managers are majority women with academic formation in the human area, but no specific in RS; they

don't drive exclusive section of RS. Only two organizations have certifications in this area demonstrating that,
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although there is intention, this process is embryonic. Before that, as in most of the organizations RS still isn't

instituted formally, be for the strategies or for the instruments as the certifications, the legitimacy of their managers’

actions is committed for the lack of power of decision.

Key words: Social Responsibility; Management; Profile Managers.

Introducao

A temdtica da Responsabilidade Social (RS)
ganhou destaque principalmente no final do século
XX, cendrio no qual as organizacdes passaram a
enfatizar com muito mais afinco as preocupacdes
sécio-ambientais. Comecaram promover gestdo
mais transparente e responsdvel, numa tentativa de
minimizar os impactos da atividade produtiva sobre
o ambiente e a sociedade. Todavia, a incorporacdo

da RS,

pelas organizacées, exige mudanca da cultura

quando  adotada  estrategicamente
organizacional, reestruturacdo da estrutura e gestores
capacitados. Essas exigéncias devem-se ao fato de
que a RS, por ser complexa, abrange um processo
que precisa envolver vérias atitudes, pessoas e outros
recursos da organizacdo. Essa transformacgao requer
um perfil de gestor que consiga conciliar a funcdo
de producdo com questdes sociais e ambientais
implicitas nos processos organizacionais.

Esse periodo de adaptacGo compreende,
ao mesmo tempo, reorganizacGo da estrutura
de cargos e funcdes legitimarem a RS como
estratégia e ainda dao conta desse novo desafio,
especialmente com a criagcdo de espacos abertos
a participacdo e envolvimento dos stakeholders. A
RS movimenta adaptacdes no modo de administrar
os relacionamentos interpessoais, uma vez que,
é fundamentada em decisdes éticas. No entanto,
em muitas organizacdes, essa movimentacdo

limita-se, especialmente, no seu estdgio de
concepcdo e consolidacdo, na aceitagdo e na
adesdo das pessoas que atuam na organizacdo.
Isto no seu estdgio embriondrio, por exemplo,
torna-se um processo lento e com resultados nem
sempre mensurdveis. Por isso, em alguns casos,
essa falta de visualizacéo de resultados dificulta
o desenvolvimento desse processo. Desse modo,
se o gestor de RS e sua equipe, ndo estiverem
capacitados para lidar

com esse contexto,

provavelmente o processo ndo se consolidard
prejudicando sua legitimidade. Para compreender
melhor essa problematica, este estudo pretende
atender ao objetivo de analisar o perfil dos
gestores de RS de dezesseis organizacées de
Blumenau (SC).

A relevéncia deste estudo se dd no momento
em que apresenta uma reflexdo que elucida a
preocupacéo em se pensar com muito cuidado na
preparacéo das pessoas que atuam na RS. Esse
fato poderd contribuir com o sucesso da RS nas
organizacdes e ainda minimizar problemas que
possam complicarem ainda mais o bem estar das
pessoas que sdo assistidas pelos projetos de RS.
Teoricamente, essa reflexdo poderd servir como
um exemplo do atual cendrio da gestéo da RS nas
organizacdes, uma vez que tradicionalmente a visdo
dos gestores é focada somente na sua funcao. Capra
(2002, p. 123) afirma que “Acorrespondente mudanca
do estilo de administracGo exige uma mudanca de
percepcdo que é tudo, menos fécil. Porém, quando
acontece traz consigo grandes recompensas.”

Responsabilidade social

No século XX, as organizacdes enfrentaram
desafios, ligados a alguns fatores como existéncia
de uma demanda crescente, num mercado menos
competitivo; necessidade de melhorias e ajustes
nos processos produtivos; maior orientacéo para
o mercado, entre outros. Esses desafios tornam-
se uma motivac@o na busca pela sobrevivéncia da
organizacdo, entretanto, em muitos casos, ainda se
apresentam desarticulados de consideracdes sobre
outros agentes e recursos que devem continuar
existindo para que essa sobrevivéncia seja possivel.
Competentes em responder s ameacas intrinsecas
ao seu ambiente operacional, no que diz respeito a
produc@o e & comercializacdo de bens e servicos,
as empresas tém-se mostrado negligentes quanto
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aos fatores que ddo sustentacGo a esse mesmo
ambiente. Historicamente, isto é percebido pelas
inexpressivas conquistas em termos de qualidade
de vida da maioria dos trabalhadores, pela
exploracdo irresponsével dos recursos naturais, pelo

descompromisso com qualquer grupo de interesse
que ndo seja o dos acionistas (VERGARA; BRANCO,
2001).

E entdo, que a RS passa a ser destaque nas
discussdes empresariais. J& na década de 50, Bowen
(1957) relacionava as agdes de responsabilidade
social, comimposicdesda lgreja Protestante, segundo
a qual, a igreja e os cristdos, individualmente, tém
o dever de trabalhar por uma ordem social melhor.
Isso abrange a obrigacdo de manter-se a par
dos assuntos sociais, e de participar e trabalhar,
ativamente, em organizacdes, partidos e movimentos
que estejam tentando aperfeicoar as instituicdes
sociais. Os pensadores protestantes afirmavam que,
a propriedade ndo é um direito absoluto ou inerente
e, s6 pode ser justificada, enquanto o bem-estar da
comunidade estiver sendo atendido pela posse e
administracdo dos bens materiais, por particulares.
Os que possuiam propriedade deveriam usd-las e
administrd-las, visando das necessidades de toda a
sociedade. Sob o ponto de vista moral, o dono de
determinada propriedade é responsével perante
Deus e a sociedade.

A partir desses postulados, determinados
pela Igreja Protestante, nos Estados Unidos, novos
questionamentos e inquietacdes surgiram. Ressalta-
se, segundo Preston (1975), que a partir dos trabalhos
desenvolvidos por Bowen, surgiram trés correntes
que fundamentaram o papel das organizacées de
interesse privado, na sociedade: a institucionalista, a
organizacional e a filoséfica. Para os institucionalistas,
as organizacdes privadas se relacionavam com
o universo social mais amplo. Para os tedricos
organizacionais, as estratégias organizacionais
sdo como ferramentas que permitem a adaptacdo
da organizacdo das mudancas ambientais. E os
filoséficos, baseiam-se em concepcoes tedricas da
responsabilidade social, que defendem posicdes
de cunho neoliberal, filantrépicas, e de maior

comprometimento com as questdes sociais.

Analisando as correntes de discussao teérica
sobre o termo, percebe-se a sua abrangéncia, e
por isso, esse pode ter diversas interpretacdes. Para
alguns, remete a idéia de responsabilidade legal ou
responsabilidade civil, enquanto que, para outros,
significa o comportamento socialmente responsdvel,
num sentido ético. E ainda, pode remeter a idéia de
que éa “responsabilidade para”, em seu modo causal.
Pode-se equiparar a esse conceito com contribuicoes
filantrépicas; comparar com algum significado de
consciéncia social. Para muitas pessoas, que adotam
esse conceito, este é sindbnimo de legitimidade, no
contexto de “pertencentes”; poucos veem como
uma espécie de dever fiducidrio, que impde padrdes
mais elevados de comportamento ao empresdrio,
do que sobre os cidaddos em geral. Inclusive os
anténimos, irresponsdvel ou ndo-responsavel, séo
sujeitos de multiplas interpretacées (VOTAW, 1973
apud PRESTON, 1975).

Pode-se considerar que a responsabilidade
social, em seu amplo sentido, abrange os atos dos
individuos e suas formas de organizacdo, porque
tem em sua concepcdo intrinseca, um dever ético
dos sujeitos. Porém, quando essa concepcéo de
responsabilidade social passa a ser incorporada
pelas organizacdes privadas ou empresas, surge a
responsabilidadesocialempresarial (RSE) ou, também
denominada, responsabilidade social corporativa
(RSC). Conforme Kraemer (2005), a concepgao
de responsabilidade social pelas empresas vem
sendo bastante difundida, principalmente, porque
as empresas passam a enfrentar desafios impostos
pelas exigéncias dos consumidores, pela pressdo de
grupos da sociedade organizada e por legislagdes
e regras comerciais, que demandam protecé@o
ambiental, produtos mais seguros e menos nocivos
& natureza, e o cumprimento de normas éticas e
trabalhistas em todos os locais de producdo e em
toda a cadeia produtiva.

Félix (2003) afirma que, a mudanca de
comportamento, por parte das organizacdes de
interesse privado, se deu por um conjunto de
fatores histéricos, que correlacionados e paralelos,
contribuiram para atitudes de responsabilidade
social dessas organizagdes. Em primeiro lugar, a
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globalizacdo, caracterizada por um processo de
encurtamento das distGncias, imprimiv um aumento
do fluxo do comércio internacional e das atividades
financeiras, o que fortaleceu as organizacées ndo-
estatais. Essa mudancafez com que o Estado perdesse
o controle dos processos e, passasse a se concentrar
na garantia da estabilidade econémica interna, em
detrimento das politicas publicas de caréter social.
Se por um lado, o Estado deixa sua posicdo de
propiciador do bem-estar e realizador de politicas
de cunho social, por outro lado, as organizacdes
de interesse privado percebem que sdo, em parte,
responséveis pela situacdo de exclus@o e injustica
social. A globalizagdo, portanto, na medida em
que influencia na evolucdo das tecnologias de
informacao, influi na conduta dessas organizacdes,
i@ que seus atos passam a ser cada vez mais publicos,
o que demanda um cuidado maior com a imagem
transmitida para a sociedade.

Nesse sentido, o Instituto Ethos (2008) em
uma conceituagdo contempordnea, afirma que, a
RSE esté relacionada com a ética e a transparéncia
na gestdo dos negbécios, e deve refletir-se nas
decisdes cotidianas, que podem causar impactos
na sociedade, no meio ambiente, e no futuro dos
proprios negdcios. Dizem respeito & maneira como
as empresas realizam seus negdcios, os critérios que
utilizam na tomada de decisdes, e suas prioridades
e relacionamento com os puUblicos que interagem.

A idéia bésica da RSE é que a empresa
e a sociedade estdo entrelacadas, ao invés de
estarem separadas, portanto, a sociedade possui
expectativas sobre o comportamento empresarial
e seus resultados. Entretanto, existem alguns
principios especificos nessa relacdo gerados em
relacGo as expectativas: a expectativa depositada
em todas as organizacdes, devido ao seu papel
enquanto instituicbes econdmicas; a expectativa
depositada nas organizagdes sobre o que elas s@o
e o que elas fazem; e as expectativas depositadas
nos gestores como atores morais das empresas.
Essas expectativas geram trés niveis de andlises
distintas em relacdo a RSE: institucional (principio
da (principio  da
responsabilidade publica) e individual (principio da

legitimidade), organizacional

prudéncia gerencial). O principio da legitimidade
refere-se ao poder e legitimidade que a sociedade
confere & organizacdo e seus negdcios; o principio da
responsabilidade publica expde que as organizacdes
sdo responsdveis pelos resultados gerados na sua
relacGo com a sociedade; o principio da prudéncia
gerencial expde que os gestores sdo agentes morais,
obrigados a serem prudentes nos negdcios, a fim
de obter resultados responséveis. Baseado nesses
principios, é possivel avaliar a RS nos processos
organizacionais como: diagndstico ambiental, a
gestdo da relacdo com os stakeholders e a gestao
de questdes sociais (WOOD, 1991).

Sethi  (1975), j& ftinha
década de 70, que as acdes empresariais podem
ser consideradas socialmente responsdveis, sob

observado, né

um conjunto de circunstéincias em uma cultura, e
socialmente irresponsdvel, em outro tempo, sob
diferentes circunstncias. Por isso, a legitimidade é
o melhor indicador de avaliacdo de desempenho
social das organizacdes. Assim, o comportamento
de qualquer organizacdo pode ser classificado como
imbuido de obrigacéo social, responsabilidade social
ou responsividade social. A obrigacéo social refere-
se ao comportamento organizacional, em resposta
a pressdo do mercado ou as restricdes legais; a
responsabilidade social é definida como a atitude da
organizacdo, ndo vinculada as obrigagdes legais,
que a obriga a ser flexivel nas atuacdes sociais; e
por Ultimo, a responsividade social é o papel que a
organizacéo deve desempenhar, nolongo prazo, num
contexto social dindmico. Ou seja, as organizagdes
devem iniciar politicas e programas que minimizem
os efeitos adversos de suas atividades presentes
e futuras. Destarte, Wood (1991) afirma que, a
responsividade, num posicionamento proativo,
estd no fato de ouvir e integrar os stakeholders no
processo de tomada de decisGo das organizacdes.
Assim,asorganizacdessGotambémdesafiadas
a se engajarem em uma ampla interacdo e didlogo
com os stakeholders externos, atentando para as
ofertas atuais (responsabilidade por produto), bem
como para o modo como poderiam desenvolver
solucbes economicamente interessantes para os
problemas sociais e ambientais do futuro (visdo de
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sustentabilidade). A maioria foca seu tempo e sua
atencdo apenas nas solucdes presas aos produtos
existentes e em grupos de stakeholders. As empresas
européias, por exemplo, vém sendo particularmente
proativas a esse respeito, buscando ativamente
estratégias que permitam o didlogo com os
stakeholders. Uma inclusGo criativa desses interesses
pode estimular uma posicéo diferenciada para a
organizacdo, levando a um aumento de reputacao
e a uma legitimidade cruciais para a preservacdo
e o crescimento do valor ao acionista e relacao
com a sociedade. Ao engajar construtivamente
os stakeholders, as empresas elevam a confianca
externa em suas intencdes e atividades, ajudando
a otimizar a reputacGo corporativa e a catalisar a
disseminacdo de novas outras prdticas dentro do
sistema de negdcios como umtodo (HART; MILSTEIN,
2004).

Paraalgunsgestores, aresponsabilidade social
é uma missGo moral; para outros, uma exigéncia
legal. Ainda para alguns outros, é entendida como
um custo inerente ao fato de se fazer negécios — um
mal necessério para se manter a legitimidade e o
direito da organizacao funcionar. Friedman (1988),
criico da responsabilidade social, argumenta
que os assuntos sociais ndo competem ao sefor
privado, e esse problema pode ser resolvido com o
funcionamento do sistema de livre comércio. Desse
modo, administrar é lucrar tanto quanto possivel de
acordo com as regras bésicas da sociedade, em
que a lei e o costume ético |G estGo incorporados.

No entanto, as empresas consideradas éticas
sdo geralmente aquelas cuja conduta é socialmente
valorizada e cujas politicas se reconhecem
sinfonizadas com a moral vigente, subordinando
as suas atividades e estratégias a uma reflexéo
ética prévia e agindo posteriormente de forma
socialmente responsével (ALMEIDA, 2007). Uma
organizacdo nunca estd sozinha num lugar. Ela
estabelece, necessariamente, relacdes com outras
organizacdes e pessoas, quer em redes de alianca,
quer em redes de rejeicdo. Essas relacdes sdo as
vezes extremamente complexas e evoluem com o
tempo. Detodaforma, um elemento central estrutura

a vida dessas organizacdes, que é a negociacdo

constante com os outros, a fim de construir um
espaco que lhes permita afirmar seus projetos.
Eis a dificuldade para a organizacGo: manter seu
proprio projeto (ou pelo menos o essencial deste)
e ser capaz, ao mesmo tempo, de estabelecer
lacos de cumplicidade e de conivéncia com
organizacdes com as quais ndo estd forcosamente
de acordo, ou ainda relacdes de competitividade
e concorréncia com outras, sem com isso angariar
inimigos empenhados em destrui-la. Em todo
caso, é necessdrio que o projeto especifico que
a organizacdo defende possa se inserir (ou pelo
menos participar) num projeto coletivo que tenha
os mesmos obijetivos gerais e o ultrapasse, sem,
contudo, desnaturé-lo (ENRIQUEZ, 1996).
(1991)

que, as responsabilidades éticas abrangem os

Desse modo, Carroll ressalta
padrées, as normas, as expectativas ou, refletem
uma preocupacdo daquilo que os consumidores,
empregados, acionistas e a comunidade consideram
justo, de acordo com o respeito e defesa dos
direitos morais. Elas podem ser vistas como os
valores e normas que a sociedade espera que as
empresas reinam, apesar de, tais valores e normas
refletirem um maior nivel de desempenho, do que
o atualmente exigido por lei. Por isso, muitas vezes,
as responsabilidades éticas sdo mal definidas e
ndo se entende sua legitimidade, o que dificulta a
compreensdo por parte das empresas. Entretanto,
hd outras dimensdes que compreendem a RS:
econdmica, juridica, e filantrépica.

Essas dimensdes constituem o cendrio
organizacional da RS, assim sendo, o exercicio
da gestGo requer uma orientacGo ética e um
comportamento orientado em valores, por parte
dos seus gestoresa observGncia minima da ética
é indispensével para seguranca e integridade dos
individuos nos momentos de situacdes conflitantes.

(1983, p.44), “A ética da
ingrediente de toda acdo

Conforme Ramos
responsabilidade é
administrativa. E o seu conteldo subjetivo por
exceléncia, os que adotam em todos os niveis de
autoridade, chefe e subordinados, por definicéo
tacita ou explicitamente, se acham sob o vinculo de
um compromisso.”
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Gestores da responsabilidade social

A administracéo é palavra que se aplica a
muitos aspectos, coisas, assuntos tdo diversos,
tdo heterogéneos, que ¢é impossivel evitar certa
ambiguidade e imprecisdo em seu emprego. E
perfinente, portanto, iniciar a sua elaboracdo
e esperar que, ndo se interrompa o esforco de
compreensdo, cujo éxito, obviamente, depende
da contribuico de muitos (RAMOS, 1983). Neste
estudo, fez um recorte teérico com alguns autores,
mas entende-se que vdrios outros olhares podem
ser valorizados na definicdo do termo “administrar”,
inclusive utilizando a expressdo “gerenciar” no
posicoes
hierdrquicas, mas sim, centralizando-se na acéo da

mesmo sentido, desconsiderando-se
prética de administrar ou gerenciar.

Diante dessa complexidade, entende-
se que os gestores necessitam de habilidades
intelectuais, humanas e técnicas nas suas acdes
e decisdes que impactam diretamente nos seus
desempenhos e nas suas orientacdes. Administrar,
segundo Drucker (2002, p. 96) “[...] significa a
substituicdo da obediéncia hierdrquica pelo senso
de responsabilidade, e da autoridade de poder pela
autoridade de desempenho.” Independentemente
do do gestores

responsabilidades que estardo sujeitas a cooperacdo

nivel cargo, ©os assumem
e & aceitacdo dos demais envolvidos nas tarefas,
decorre disso a necessidade de confianca, que
geralmente é materializada pelas decisdes éticas
(DREHER, 2004).
Porisso,aelevacdodeexpectativasemrelacéo
ao desempenho social das organizacdes exige uma
nova postura quanto ao modo de gerenciar uma
organizacéo. Para Almeida (2007), a visdo moral
do mundo de um dirigente é referencial importante
para compreender algumas das suas decisdes e
das suas escolhas entre opgdes alternativas. Dessa
forma, assumindo a ligacdo entre valores morais
e comportamento, pode estabelecer-se uma
relacGo entre o nivel de desenvolvimento moral
de um dirigente e a orientacado social das praticas
organizacionais que ele define e influencia. A gestao

ética e o desempenho social das organizacdes pode

efetivamente constituir, ainda que parcialmente, um
reflexo da maturidade moral dos seus dirigentes.
Todavia, o gestor ou dirigente depende da
dinamicidade da organizacdo. Enriquez (1996),
afirma que as organizacdes mais dindmicas s@o
aquelas que, como, sabem conciliar eficdcia
trabalho
racionalidade e imagindrio, ética e estética. Uma

e prazer, assiduo e convivéncia,
organizacdo dindmica é um agente de mudanca
da cultura local, um ator que dd como exemplo a
sua prépria solidariedade interna, que promove os
valores democréticos e que cria em seu seio uma
cultura viva. E uma cultura sé é viva se permite a
seus membros realizar seu potencial (ou pelo menos
parte deste), desenvolver seu imagindrio motor
e sua atividade simbdlica, e ndo ser esmagado
pelo projeto coletivo, mesmo que sua adesdo
seja profunda. Ramos (1983) salienta que o fato
administrativo esté em permanente atualizacéo,
por forca do desempenho consciente e ininterrupto
dos agentes que constituem dele elemento capital.
Sem a atividade dos agentes, sé restam do fato
administrativo elementos materiais e estatutos
mortos.

Nesse contexto, a decisdo ética de um
mesmo individuo pode ser diferente, consoante
o confexto especifico que envolva essa decisGo
variando, por exemplo, de acordo com a posicdo
que o individuo ocupa na empresa ou com a
antecipacdo subjetiva que ele faca da reagdo publica
a sua deciséo (ALMEIDA, 2007). Corroborando,
Ramos (1983) afirma que as atividades humanas
“limitadas e orientadas”, tendo em vista objetivos
sistematicamente estabelecidos, toca no &mago
da natureza do fato administrativo e da acdo de
que resulta. Administracdo é a “acdo social com
relacdo a fins”, com limites e orientacdo, visto que
seleciona e combina meios para atingir objetivos.
Desse modo, o desempenho administrativo refere-
se a atividades humanas associadas. Naturalmente,
é preciso advertir que o caréter associado de tais
atividades necessariamente precisa ser explicito.
A associacdo confere a devida importGncia aos
elementos estruturais, aos fatores que suscitam a
formacao de grupos informais e de critérios técitos
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ou ndo estatutdrios entre os individuos que integram
a organizacdo.

Muitas das tarefas do gestor envolvem
condutas diferenciadas, entre elas a gestdo da
responsabilidade social (RS), foco deste estudo.
Esse gestor precisa considerar ndo sé a estrutura
interna da administracdo, mas também as relacoes
da organizacdo com as outras esferas da vida
social. Isso porque, segundo Capra (2002), as
organizacdes sdo um sistema que intferagem com
outros sistemas do ambiente social e seus fendmenos,
COMO regras de comportamento, valores, intencdes,
objetivos, estratégias, projetos, relacdes de poder.
Por um lado sao instituicdes sociais criadas com
objetivos especificos, como gerar lucro para os
acionistas, administrar a distribuicdo do poder
politico, transmitir conhecimento ou dissiminar uma
fé religiosa. Ao mesmo tempo, as organizacdes s@o
comunidades de pessoas que interagem umas com
as outras para construir relacionamentos, ajudar-se
mutuamente e tornar significativas suas atividades
num plano pessoal. Para conseguir administrar uma
organizacdo, os gestores precisam saber de modo
suficientemente detalhado como a organizacéo
funciona, posto que os processos e padrées podem
ser muito complexos. Para tanto, os administradores

lidar

organizacdo como uma mdéquina (voltada para

precisam com algumas metdforas: @
o controle e para a eficiéncia), como organismo

(desenvolvimento, adaptacdo), como cérebro
(aprendizagem organizativa), como cultura (valores,
crencas) e como sistema de governo (conflitos de

interesse, poder).

Metodologia

Como método de pesquisa, optou-se pelo
Qualitativo, visto que se refere aaspectosdarealidade
social, num recorte sobre o perfil dos gestores da
responsabilidade social, envolvendo os atores,
suas motivacdes e percepcdes sobre a atuacéo das
organizacdes as quais pertencem. Muitas respostas
foram baseadas no sentimento desses, trazendo
certa subjetividade aos dados coletados. Segundo
Minayo (1994), a pesquisa qualitativa responde a
questdes muito particulares, e se preocupa com um
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nivel de realidade que ndo pode ser quantificado,
pois trabalha com um universo de significados,
motivos, aspiracdes, valores.

Na parte técnica metodolégica, utilizar-se-4:
pesquisa exploratéria. A pesquisa exploratéria
permite ao pesquisador aumentar sua experiéncia
em torno de determinado problema. O pesquisador,
normalmente, parte de uma hipdtese e aprofunda
seu estudo em uma realidade especifica, buscando

um maior conhecimento acerca da temdtica

(TRIVINOS, 1987).

A populacdo pesquisada compreende os
atores e organizacdes que atuam no Nicleo RS/
ACIB, sendo que participaram desta pesquisa 16
gestores. Para tanto, utilizou-se como instrumento
de coleta de dados o formuldrio de entrevista semi-
estruturada. Segundo Minayo (1994), a entrevista é
o procedimento mais usual na pesquisa de campo,
e ndo significa uma conversa despretensiosa. E um
meio de coleta de dados dos fatos relatados pelos
atores, enquanto sujeitos-objeto da pesquisa que
vivenciam a realidade que estd sendo analisada.
Ressalta-se que, através das técnicas ou instrumentos
de coletas de dados, seja possivel responder aos
questionamentos desta pesquisa.

Apds o levantamento dos dados, eles foram
organizados de maneira coerente, de forma que
fosse possivel responder o problema de pesquisa.
Posteriormente foi realizada uma andlise qualitativa
em torno deles, indicando os resultados mais
significativos, que foram apresentados aos gestores
do Nucleo RS/ACIB em uma das reunides.

Analise dos resultados

Os

entrevistas aplicadas aos atuais gestores de RS de 16

resultados evidenciom os dados das

organizacdes, queforamescolhidasintencionalmente

pelo fato de desenvolverem algumas acoes
reconhecidas como de responsabilidade social
(RS) no municipio de Blumenau em Santa Catarina
(SC). Esse reconhecimento deu-se por meio da
participagdo no Nucleo de Responsabilidade Social
da Associacdo Comercial e Industrial de Blumenau
(NUcleo RS/ACIB) Unico movimento coletivo que

fomenta a RS no municipio. Com relacdo ao perfil das



organizacdes nucleadas, os portes variam de grande
(12 organizacdes), médio porte (1 organizacdo),
pequeno porte (1 organizagdo) e micro empresa (2
organizacdes). Salienta-se que destas, 1 é publica,
10 sao privadas e 5 sdo do terceiro setor. Os setores
de atuacao sdo diversos entre eles: 05 na drea de
servicos, 02 na de sadde, 06 na drea téxtil, 01 na
alimenticia, 01 metal-mecanica e 01 na drea gréfica.

Com relacdo ao desenvolvimento da RS por
essas organizacdes, evidenciam-se os projetos de
responsabilidade social que contemplam o pUblico
interno e externo. Dentre os programas sociais e
ambientais, encontram-se: iniciativas voltadas para
prevencdo e diagnéstico de doencas; ambulatério
para a
comunidade; festas comemorativas (Natal, Pdscoa,

universitario;  atendimento  juridico
Junina, etc.); projetos que estimulam o voluntariado
nos colaboradores; programas de treinamento e
desenvolvimento para os colaboradores; seguranca
dos colaboradores; ginéstica laboral; festas e bailes
beneficentes; sistemas de captacéo de dejetos;
sistema de separacdo do lixo; sistema de tratamento
da dgua utilizada no processo industrial; projetos
voltados para educacado (Aluno Nota 10, Formare,
Junior Achievement); projetos voltados aos idosos
(cuidadores de idosos, cursos, palestras, viagens);
cursos de desenvolvimento profissional para a
comunidade; pacto contra a corrupcdo; pacto em
defesa dos direitos humanos; apoio para atletas;
campanha contra o céncer de mama; acdes
ambientais em geral (limpeza de rios); dentre
outros. As dreas de atuacao sao diversas, referem-
se ao desenvolvimento de projetos e programas de
responsabilidade social, contemplando aspectos
econdmicos, sociais e ambientais. Todavia, ainda
percebe-se um maior direcionamento dos projetos
e programas para o publico interno, caracteristica
de organizacées que estdo em fase inicial do
processo de RS. Geralmente no inicio a intencdo
é disseminar junto aos colaboradores as propostas
dessa estratégia, para, posteriormente, atingir o
publico externo.

Destaca-se ainda que dessas organizacdes

apenas duas possuem certificacdes de RS, seguindo
as normas SA 8000 e NBR 16001. Isso demonstra

que poucas organizacdes buscam adequar-se as
normas de RS. Na maioria delas, as acdes realizadas
ndo passam por nenhum tipo de acompanhamento,
de critérios, ou normas. Implantar uma certificacéo
exige mudancas que afetam a  estrutura
organizacional como um todo. A maioria (93,75%)
dos entrevistados afirmou que a RS ndo é assumida
formalmente como um setor sendo distribuida em
acdes em vdrios departamentos, somente uma
(6,25%) assumem a RS em sua estrutura, através da
criacdo de um departamento especifico. Ajustificativa
dos entrevistados, quanto a esse quadro alarmante,
deve-se ao fato das organizacdes acreditarem que
todos os setores precisam envolver-se com a RS.
Esse fato, mesmo sendo relativo a abrangéncia da
RS, néo justifica a falta de compromisso formal com
este processo.
Outro

envolvimento de colaboradores que atuam na

fator complicador é o baixo
RS, dos entrevistados 43,75% afirmaram que a
conducdo dos projetos de RS envolve de 1 a 5
colaboradores. Apenas 18,75% ressaltam que ha
envolvimento de mais de 10 colaboradores e os
demais (37,5%) nao souberam informar o nimero
especifico de colaboradores envolvidos com a RS.
Essa falta de conhecimento comprova novamente
a falta de compromisso da organizacGo para com
a RS.

Quanto ao perfil dos gestores entrevistados
(Quadro 1), a maioria sdo mulheres (93,75%)
apenas um (6,25%) sdo homens, a idade é bastante
variada numa concentracdo (81,25%) de 25 a 40
anos, mas com gestores (18,75%) acima de 40 anos.
Com relacdo ao setor de atuacdo, observa-se que
na organizac@o esses se encontram em proporcao
similar de 25% na drea de Recursos Humanos,
Marketing e Administracéo. Além desses, em menor
nimero, mas também em proporcao similar (6,25%)
atuam na drea financeira e de projetos, e 6,25%
atuam com consultoria prestando servicos externos
de RS. Verifica-se que os gestores estdo distribuidos
(6,25%)

entrevistados afirma atuar na drea especifica de RS.

em dreas distintas. Apenas um dos
E ainda um (6,25%) néGo possuem setor especifico de

atuagdo na organizacéo. Este resultado demonstra
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Quadro 1 - Perfil dos Gestores de RS

Organizacoes

Sexo

Formacdo

Tempo que atua
na RS

Motivacao para
participar da RS

Setor

Cargo

Feminino

Servico Social

De 1 a7 anos

Interesse da

organizacdo

implantar e
regularizar a RS

RS

Coordenadora RS

Feminino

Comunicagéo Social

De 1 a 7 anos

Interesse da

organizagdo

implantar e
regularizar a RS

Marketing

Assessora

Feminino

Administracdo

Mais de 7 anos

Criacdo de grupos
de agdes sociais

Marketing

Né&o informou

Feminino

Administracdo

De 1 a 7 anos

Preenchendo
questiondrio sobre

RS

Recursos Humanos

Gerente

Feminino

Administracdo

De 1 a 7 anos

Interesse da

organizagdo

implantar e
regularizar a RS

Recursos Humanos

Assessora

Feminino

Ciéncias Sociais

De 1 a 7 anos

Interesse da

organizagdo

implantar e
regularizar a RS

Né&o possui setor
especifico

Né&o informou

Feminino

Comunicacéo Social

De 1 a 7 anos

Criacéo de grupos
de acées sociais

Marketing

Assessora

Feminino

Servico Social

De 1 a7 anos

Iniciou numa
organizacéo do sefor
privado

Recursos Humanos

Assistente Social

Masculino

Contabilidade

De 1 a7 anos

Praticas individuais e
doacdes

Administracdo

Proprietério

Feminino

Servico Social

Mais de 7 anos

Criacéo de
projetos sociais nas
organizacdes

Marketing

Gerente

Feminino

Servico Social

De 1 a7 anos

Criacéo de
projetos sociais nas
organizacdes

Consultoria

Consultor

Feminino

Servico Social

De 1 a7 anos

Por indicacéo da
organizagdo

Financeira e de
projetos

Assessora

Feminino

Pedagogia

Mais de 7 anos

Interesse da

organizagdo

implantar e
regularizar a RS

Recursos Humanos

Gerente

Feminino

Néo informou

De 1 a7 anos

Criacéo de
projetos sociais nas
organizagoes

Administracdo

Gerente

Feminino

Ciéncias Sociais

Mais de 7 anos

Praticas individuais e
doacoes

Administracéo

Proprietdrio

Feminino

Servico Social

De 1 a 7 anos

Criacéo de
projetos sociais nas
organizagoes

Administracéo

Proprietdrio

Fonte: da pesquisa.

que as organizacdes ainda ndo incorporaram a
RS como uma estratégia organizacional, visto que
ndo existem setores especificos de RS e, na maioria
das organizacdes, os gestores estdo alocados em
setores que acumulam fungdes de RS a outras
funcdes administrativas da organizagdo, dentre elas
Recursos Humanos e Marketing.

J4, com referéncia aos cargos ocupados
pelos entrevistados, os assessores representam
25%; 18,75% sdo proprietérios; 25% sdo gerentes;
em igual quantidade (6,25%) estdo os consultores,
assistente social e coordenador de RS (Unico com
cargo especifico de RS) e 12,5% nado responderam
essa questdo. De tal modo, somente uma das
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organizacdes tem um cargo de RS, a maioria

das organizacbées ainda ndo apresenta essa
preocupacdo evidenciando que os gestores da RS
acumulam funcées, néo tendo tempo suficiente para
priorizar as acdes e os projetos de RS. Observa-se
que, ndo havendo setor e nem geréncia especifica,
a RS fica comprometida pela auséncia de comando
e, portanto, organizacdo. Encontraram-se apenas
gestores que assumiram a RS como mais uma
atividade no seu escopo de atuacdo. A acdo dessas
pessoas pode ser um resultado das iniciativas
pessoais, especialmente devido ao fato de que a
maioria (68,75%) possuiformacdo na dreahumanae
social, demonstrando conhecimento e envolvimento
com o tema da questdo social. Dos entrevistados
25% ndo possuem formacao especifica na drea
social. Um deles (6,25%) néo informou. Acredita-
se que a concentracdo de formacdo na drea social
pode ser um aspecto que motivou o inicio do
desenvolvimento da RS nas organizacdes.

O inicio da atuacdo dos gestores entrevistados
no processo de RS, em sua maioria (31,25%) esté
relacionado com a necessidade da organizacGo em
que trabalham implantar e regularizar o processo
de RS; mais especificamente, 25% iniciaram sua
atuagdo com a criacGo de projetos sociais nas
12,5%
trabalhar em uma organizacéo do setor privado, que

organizacoes; quando comecaram @
desenvolvia a RS; 6,25% quando responderam um
questiondrio sobre RS e se interessaram pelo tema;
12,5% através da criacéo de grupos que atuam em
acdes sociais; e, 12,5% com prdticas individuais
e doacdes, indicando, portanto, que néo havia
envolvimento entre estas préticas e sua atuacéo na
organizacdo. Percebe-se, portanto, que na maioria
dos casos, o inicio da atuagdo dos gestores na drea
de RS esteve envolvido, de alguma forma, com as
atividades da organizacéo em que esses trabalham.
Poucos, entretanto, tiveram motivacdes pessoais
para iniciar o trabalho nessa érea.

Todavia, o tempo de atuacdo na drea de RS,
por parte dos gestores, ainda é recente. A maioria dos
entrevistados (75%) atua com RS de 1 & 7 anos. Desse
modo, compreende-se que a atuagdo dos gestores
com RS ainda encontra-se em estdgio inicial, devido

ao pouco tempo em que desempenham atividades
ligadas a esse processo. Constata-se que em menor
proporcao (25%) os entrevistados atuam hé mais de
/ anos com RS. Neste caso, os gestores jG est@o
mais capacitados para o desenvolvimento da RS
nas organizacdes em que atuam, bem como estdo
familiarizados com o tema da RS e suas propostas.

Diante desse quadro, é fundamental que as
organizacdes revejam a gestdo da RS, iniciando
pela capacitacéo e treinamento dos seus gestores.
O maior desafio é que, ndo h&d uma cultura nas
organizacdes em que a responsabilidade social seja
prioritéria, como dito, estd nas mdos dos gestores
de RS, que muitas vezes estdo iniciando sua atuacéo
nessa drea, ao mesmo tempo em que iniciam a
implantacdo da RS na organizacdo. Significa que o
processo de implantacdo ainda é muito novo, cheio
de desafios e dividas.

Salienta-se que os gestores precisam saber
detalhadamente como uma organizacéo funciona
para conseguir geri-la (CAPRA, 2002). Da mesma
forma, os gestores precisam compreender os
processoseacdesqueenvolvemaresponsabilidade
social e sua influéncia na gestdo da organizacao,
posto a complexidade de tal processo. A adogdo
da RS como um processo pelas organizacoes,
implica  uma mudanga cultural e gerencial.
Destaca-se a importdncia de todos na organizagdo
estarem envolvidos com a RS. Por isso, uma
reformulacé@o da estrutura organizacional, através
da criacdo de setores e de cargos especificos
de RS, pode auxiliar no desenvolvimento desse
processo, principalmente em seu estdgio inicial.
Trata-se de uma questdo de “organizagdo”, ou
seja, de estruturar e preparar a organizacdo para
o desenvolvimento e gestGo da RS. Entende-
se que a falta de uma estrutura adequada para
o desenvolvimento da RS dificulta a atuacdo e
demonstra a falta de poder dos préprios gestores.
Isso porque, a RS ainda ndo é considerada
questao primordial nas organizagdes. Privilegia-se
ainda o desenvolvimento de estruturas enxutas e
que maximizem o lucro organizacional. A criacéo
de um departamento de RS, muitas vezes, ndo é
interessante, pois ndo é um departamento que

94



ird agregar diretamente no lucro da organizacdo,
visto que ndo estd envolvido com seu objetivo
inicial.

As mudancas s irdo ocorrer quando os gestores
dessa drea tiverem poder suficiente para alterar as
estruturas organizacionais. Entretanto, conforme os
dados expostos, a maioria dos gestores entrevistados,
ndo possui poder de decisdo, pois ndo ocupam
cargos estratégicos nas organizagdes. Poucos sdo os
proprietdrios e diretores que se envolvem com esse tipo
de questdo. Por isso, entende-se que o caminho ainda
é longo, visto que a RS precisa ser compreendida como
uma estratégia, articulada e suportada pelas decisdes
dos gestores do nivel estratégico das organizacdes.
Enquanto for tratada a nivel tético e operacional, as
mudancas culturais nGo ocorrerdo, justamente pela
falta de poder nas decisées.

Além da reestruturacdo da organizacdo,
outro aspecto é a capacitacéo dos gestores. Por
ser uma drea relativamente nova, no contexto
organizacional, ainda  faltam  profissionais
capacitados em RS. Especialmente, ainda falta
formacdo nessa drea, sendo que muitos cursos
de graduacgdo ainda ndo preconizam esse tipo
de discussdo no curriculo. Para tanto, torna-
se necessdrio o desenvolvimento de cursos de
capacitacdo para gestores, que discutam a temdtica
da RS e sua aplicacdo nas organizacdes. Além da
formacdo, o tempo de atuacdo dos gestores na
drea de RS, ainda é muito recente, denotando falta
de maturidade e conhecimento do processo.

Ressalta-sequeasorganizacdespossuemlimites
em sua atuacdo na drea social, e o principal deles é o
econdmico; nos investimentos, ainda preconizam sua
cultura de geracdo de lucro econémico. No entanto,
as prdticas socialmente responsdveis iniciam com a
intenc@o de contribuir com o bem-estar dos sujeitos,
e isso pode partir de simples atitudes como, por
exemplo, respeito, oferecer um adequado ambiente
de trabalho, boa relacdo entre as pessoas, seguranca,
dignidade, aceitacdo das diferencas, participacéo,
entre outros. O amadurecimento dessas prdticas
pelas organizacdes pode gerar uma nova cultura
organizacional, em que a RS seja conduzida de forma

estratégica.

Conclusao

Como em qualguer processo de mudancga
organizacional, a RS também necessita de gestores
capacitados para tal, uma vez que pela sua
complexidade exige a participacdo e controle de
muitas pessoas que se envolvem nesse processo.
A RS promove a participagdo social numa tentativa
de humanizar a organizacGo, por isso, esté
fundamentada em comportamentos éticos e morais
que exigem postura da gestdo. Um fator de risco é
sua legitimidade que decorre de um processo de
gest@o garantam a confianca dos envolvidos.

Com relacdo ao objeto deste estudo,
pode-se afirmar que o perfil dos entrevistados
é propicio para encarar esse desafio, com
destaque para a formacéo na drea humana da
maioria, entretanto, esses mesmos gestores ainda
ndo sdo capacitados, especificamente, na drea
de responsabilidade social, isso pode afetar o
desempenho da gestdo. A RS é um processo de
gestdo que indica investimentos em todas as dreas
de uma organizacdo e ja existem na sociedade e no
mercado experiéncias em modelos consolidados
que podem favorecer sua gestdo. Adverte-se que
os modelos, cer’rificogées, entre outros servem de
apoio, para evitar riscos, contudo precisam ser
adaptados a cada realidade e exigem discuss@o
Outro fator

fundamental na formacéo e atuacdo especifica

coletiva para serem ajustados.
deve-se ao fator comprometimento e foco de
trabalho, fortalecendo o engajamento da equipe
e dos assistidos. Esse € um empecilho no atual
estédgio embriondrio em que se encontra a RS nas
organizagdes estudadas. Os gestores, atualmente,
ndo contam com um sistema de gestdo, composto
por dados do desempenho social da organizacao,
diminuindo dessa maneira seu poder de decis@o.

Além disso, a maioria dos gestores
entrevistados ndo s@o os proprietdrios, diretores das
organizacdes, normalmente séo colaboradores que
acumulam a funcdo de gerir a RS e também outras
funcdes na organizacdo, como marketing ou recursos
humanos. Aliado a isso, a maioria sGo gestoras do
sexo feminino, demonstrando que a atuacdo social

continua na vis@o tradicional em que as mulheres
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eram as responsdveis pelas preocupacoes relativas
ao bem-estar. Este ndo é um fator negativo, mas
evidencia a falta de envolvimento dos gestores
masculinos que ainda sGo a maioria nos cargos
estratégicos (presidéncia e direcéo) nas organizagdes
estudadas.

Por fim, entende-se que a responsabilidade
social conduz a discuss@o na definicdo de estratégias
organizacionais. Porisso,aunidodagestGoadequada
(manutencdo mercadoldgica e econdmica) com

uma visGo aliada as responsabilidades social e
ambiental podem aproximar ao que preconiza
a gestdo social. Isto é um desafio ao gestor da
RS que necessita conduzir a fungdo social como
incorporada as prdticas sociais. Desse modo, devido
a complexidade do tema, sGo necessdrias outras
leituras que possam complementar esta discussao,
por exemplo, novas pesquisas que investiguem
o desempenho da responsabilidade social e sua
contribuicdo nas organizacdes e na sociedade.
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