UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

UM ESTUDO SOBRE O PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAO DA
RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL: ESTUDO MULTICASO EM
MONTADORAS DE AUTOMOVEIS INSTALADAS NO BRASIL E EM PORTUGAL.

LEILA ARAUJO DE SOUSA

TESE



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

UM ESTUDO SOBRE O PROCESSO DE INSTITUCIONALIZAC}AO DA
RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL: Estudo multicaso em montadoras

de automoveis instaladas no Brasil e em Portugal.

Leila Aradjo de Sousa

Tese apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia de Producdo da
Universidade Federal de Sdo Carlos, como
parte dos requisitos para a obtengdo do titulo de

Doutor em Engenharia de Produc&o.

Orientador: Prof. Dr. Mauro Rocha Cortes

SAO CARLOS
2011



Ficha catalografica elaborada pelo DePT da
Biblioteca Comunitaria/lUFSCar

S725ep

Sousa, Leila Aradjo de.

Um estudo sobre o processo de institucionalizacédo da
responsabilidade social empresarial : estudo multicaso em
montadoras de automdveis instaladas no Brasil e em
Portugal / Leila Araudjo de Sousa. -- Sdo Carlos : UFSCar,
2012.

2191,

Tese (Doutorado) -- Universidade Federal de Sdo Carlos,
2011.

1. Responsabilidade social da empresa. 2.

Desenvolvimento institucional. 3. Novo institucionalismo. 4.
IndUstria automobilistica. I. Titulo.

CDD: 658.408 (207




PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAC
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUGAD

W% Rod, Washington Luis, Km. 235 - CEP. 13565-905 - 580 Carlos - 5P - Brasil
k=1 a Fone/Fax: [D18) 3351-2238 7 33518237 [ 3351-8238 {ramal: 232)
¥ Em ail : ppgep@dep.ufscar.br
FOLHA DE APROVACAQ
Aluno(a): Leila Araujo de Sousa

TESE DE DOUTORADO DEFENDI[}A E APROVADA EM 11/11/2011 PELA

PPGEP/ UFSCar

{M/((ﬂ,,ﬁ

. Dr. Judlio César Donadone
GEP/UFSCar

Prof® Dr® Ana Cristina de Almeida Femandes

DG/UFPE

Prof. Dr. Chariel José Chiappetta Jabbour
FEA/USP

o G

Dr Mario Otavip Bafa‘lha
rdenadnr do PPGEP \/



Ao meu pai — Raimundo Freitas (in memorian) — minha maior referéncia, e

A minha mée — Edenir Sousa (in memorian) — minha maior incentivadora.

... que para sempre estardo comigo, como estrelas a iluminar meu caminho!



“Nos somos feitos da mesma matéria de que séo feitos os sonhos”

(William Shakespeare)

“... Os anos foram passando
Meus cabelos prateando

Mas esquecer ndo consegui
Terra onde o sol brilha mais
N&o existem dois iguais

S6 conhego o do meu Piaui ...”

(Luiz Gonzaga)



Vi

AGRADECIMENTOS

Aproveito esta parte da tese para extravasar meus mais profundos sentimentos de
gratidao...

Aos funcionarios das empresas pesquisadas em Portugal e no Brasil, por
disponibilizarem as informacdes necessarias a pesquisa e pela atencao dispensada durante as
entrevistas. Em especial a Srta. Marileni Rubik pela grande ajuda.

Obrigadal!!!

Agradeco imensamente ao professor Dr. Mauro Rocha Cértes, pela dedicada e
paciente orientacdo. Agradeco imensamente pelo valioso aprendizado tanto técnico como de
experiéncia pessoal proporcionado durante todo este trabalho.

Valeu, Cajul!!

Aos todos os professores do departamento de Engenharia de Producdo -
DEP/UFSCar, nos nomes dos professores Dr. Luiz Fernando Paulillo e Dr. Julio Cesar
Donadone, pelos enormes conhecimentos passados em sala e fora dela, bem como os
professores Dr. Charbel Jabbour e Dra. Ana Cristina Fernandes pelas corregdes, sugestdes,
disponibilidade, e apoio indispensaveis a este trabalho.

Muito obrigada!!!

Aos funcionarios e colegas do DEP/UFSCar, em especial Raquel e Robson, sempre
prestativos e atenciosos, pelos bons momentos e que rendem boas amizades.
Valeu, pessoal!!!

Aos colegas de trabalho do IFPR/Campus Curitiba, pela convivéncia harmoniosa,
apoio e incentivo nos ultimos anos de elaboracdo dessa tese. Acertei ao escolher trabalhar
com VOCés.

Valeu, gente!!!

Ao CNPQ, por proporcionar recursos para a execucao deste trabalho e a CAPES pela
bolsa de doutorado sanduiche concedida.
Obrigadal!!

Aos queridos amigos, pelos maravilhosos momentos juntos, de modo especial, Gisele

Chaves e Karine Ferreira. Também a todos os amigos de Parnaiba, 0s quais ndo serdo aqui

citados para que eu ndo corra o risco de esquecer algum, que mesmo distantes muito ajudaram

na realizacdo deste trabalho e pelas palavras de incentivo nos mais profundos momentos de
angustia e saudade.

Amigos para sempre!!!



vii

Agradeco de modo mais que especial aos meus pais. Meu querido Papai, que
para sempre serd minha referéncia maior, meu norte, meu guia. Apesar de nao poder
acompanhar até o final minha caminhada académica, considero-o a parte mais importante
desta caminhada, uma vez que seu exemplo de responsabilidade, dedicacdo e luta moldou
meu carater, minha maior heranca. Agradeco também pelo amor dedicado aos filhos, mesmo
gue muitas vezes suas caracteristicas de “homem nordestino’ o tenham impedido de falar, mas
nunca de demonstrar em pequenos gestos, até mesmo minutos antes de sua morte. Ja a minha
querida mamde, agradeco imensamente a dedicacdo de uma vida inteira aos filhos, a forca e
garra de ‘mulher nordestina’ capaz de abrir mdo de uma carreira pela harmonia e bem-estar
dos filhos e de nossa familia, pelo exemplo de fé, amor e caridade que até na hora de sua
morte nos mostrou ser estes 0s maiores valores de uma vida. Deixo claro que apesar de nao
poderem presenciar este momento, credito a eles todas as minhas conquistas, por tanto
acreditar que mulheres nordestinas e, principalmente, Piauienses poderiam, em certa medida,
contribuir para a melhoria de nossa terra, mesmo que somente mudando sua propria realidade.
Suas palavras de incentivo ndo me saem da memodria.

Saudade, saudade, saudade!!!

Aos meus irmaos, Neidson, Cassio e Junior, agradeco pelo incentivo, amor,
respeito e companheirismo que a cada dia se intensifica mais e mais. Pelas palavras de
conforto nos momentos de extrema saudade e por me mostrarem o verdadeiro sentido da
palavra familia, que ultrapassa a relacdo de irmdos e se torna uma relacdo de amigos,
companheiros e cumplices. Também agradeco aos meus sobrinhos Rian Pedro e Lara por
terem renovado nossas vidas.

Vocés formam o meu chdo, minha base, minha forga!!!

Ao meu muito amado Marcos Rubik, por ser o companheiro que sempre

busquei, pelo apoio incondicional e por tudo que ainda viveremos juntos. Seu apoio foi e é
fundamental!

Sempre juntos!!!

Ao meu filho Davi Rubik, que ainda é s6 uma sementinha, mas que ja ocupa a

maior parte do meu coracdo e da minha vida. Por me fazer sentir o maior amor do mundo e
por fazer tudo valer a pena.

Eu nasci para te esperar, meu amor!!!

A Deus, por iluminar meu caminho e por colocar nele pessoas t&o especiais.
Obrigada Papai do céu!!!



viii

RESUMO

O objetivo desta pesquisa consiste em desmembrar e analisar o processo de
institucionalizacdo da responsabilidade social empresarial (RSE). Para tanto, realizou-se um
levantamento bibliografico do novo institucionalismo, na sua perspectiva socioldgica, na
tentativa de descricdo e caracterizacdo dos estagios que o processo de institucionalizacéo
percorre, uma vez que a referida literatura justifica perfeitamente a adocdo de praticas
socioambientais no mundo dos negécios. Depois efetuou-se um levantamento bibliografico da
RSE como tema de andlise e das principais variaveis sociais e ambientais (internas e externas)
gue compdem o assunto, a partir dos indices e relatérios mais legitimos em Portugal e no
Brasil. Assim, considerando as estruturas conceituais elaboradas e os estudos de caso
realizados, foi possivel analisar o estagio de institucionalizacdo de cada variavel que compde
a responsabilidade socioambiental nas empresas estudadas, bem como os fatores
preponderantes no processo de institucionalizacdo do tema. Nesse sentido, foram estudadas as
montadoras de automdveis instaladas em Portugal e no Brasil, na busca por verificar as
semelhancas e diferencas do processo nos dois paises. Os resultados demonstram que a
institucionalizacdo pode ser desmembrada em estagios complementares e consecutivos,
desmistificando a caracterizacdo do processo de institucionalizacdo de formas e praticas
organizacionais como algo dado, ou seja, determinando somente se algo estd ou nao
institucionalizado. Além disso, chegou-se a conclusdo de que as dimens@es e variaveis mais

privilegiadas dependem das demandas especificas de cada campo organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: responsabilidade  social  empresarial;  institucionalizagdo

socioambiental; novo institucionalismo; industria automobilistica; montadoras de automéveis.



ABSTRACT

This research is aimed to break down into steps and analyze the process of institutionalization
of Corporate Social Responsibility (CSR). Therefore, a bibliographical survey of the New
Institutionalism in its sociological perspective was performed in an attempt to describe and
characterize the steps of the institutionalization process, since the referred literature fully
explains the adoption of social and environmental practices in the business environment.
Subsequently, a bibliographical survey of CRS, as a subject of analysis, and of the main social
and environmental variables (internal and external) that are part of the referred subject, was
performed, based on the most accurate indexes and reports in Portugal and Brazil. Thus,
considering the conceptual frameworks and case studies developed it has been possible to
analyze the degree of institutionalization of each variable that composes the social and
environmental responsibility in the studied companies, as well as the most important factors
in the institutionalization process of CRS. In this context, car assembly plants set up in
Portugal and Brazil were analyzed in order to verify the similarities and differences in the
institutionalization process in the two countries. The results demonstrate that
institutionalization can be broken down into additional and consecutive steps, demystifying
the characterization of the process of institutionalization of organizational forms and practices
as something that exists for the only purpose of determining whether something is or is not
institutionalized. Besides, it was concluded that the most privileged dimensions and variables

depend on the specific demands of each organizational field.

KEY-WORDS: corporate social responsibility; social and environmental institutionalization;

new institutionalism; automotive industry; car assembly plants.
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[ 1.INTRODUCAO

Neste capitulo sdo apresentados o tema a ser estudado, a formulagdo do
problema, as questBes de investigacdo, os objetivos geral e especificos, as proposi¢des, bem
como a justificativa desta pesquisa. Por fim, € exposta a maneira como esta tese esta

organizada.

1.1 Contextualizacao

Vérias tém sido as mudancas (liberalizacdo econémica, globalizacéo,
integracdo econdmica e politica, etc.) ocorridas nas Ultimas décadas que vém impactando
sobremaneira 0 ambiente dos negdcios e a vida contemporanea. Para Boltanski e Chiapello
(2002), as mudancas estdo reformulando a propria dinamica do capitalismo. Este passa a
admitir aces ndo somente apoiadas na racionalidade do “homo economicus” (questdo central
do capitalismo), mas também numa perspectiva simbdlica, nem sempre oferecendo garantia
de retornos econdmicos imediatos.

Nesta perspectiva, a analise do ambiente institucional' passa a ganhar
relevancia nos estudos que procuram compreender o funcionamento das organizacdes interna
e externamente. Para tal, o novo institucionalismo responde satisfatoriamente? quando,
primeiro, argumenta que o ambiente se relaciona com as organizagdes mediante a imposi¢édo
de normas e valores, que acabam sendo validados no contexto organizacional, sem que haja,
necessariamente, um requisito técnico. Dessa forma, o ambiente representa ndo apenas fonte e
destino de recursos materiais (tecnologia e matéria-prima), mas também fonte e destino de
recursos simbolicos (reconhecimento social, legitimidade, criacdo de valor) (MENDONGA e
GONCALVES, 2002). Segundo, ao considerar a capacidade dos atores (individuos e

organizacbes) como fazendo parte deste processo, reconhecendo 0s processos de

1 O ambiente institucional pode ser caracterizado pelas regras e exigéncias com as quais as organizacdes devem
se conformar para obter legitimidade (SCOTT e MEYER, 1994). Dessa forma, o0 ambiente institucional regula as
possibilidades dos individuos e o comportamento competitivo das organizagdes, quando delimita as
oportunidades e incentivos sociais na busca por resultados econdmicos favoraveis, bem como ao influenciar os
elementos da preferéncia motivacional e organiza¢des, na medida em que as instituigdes a sua volta restringem
as opcoes de escolha (ALVES, 2007).

2 Historicamente, a percepco do funcionamento do sistema de mercado e a interagio entre mercado e sociedade
vém sendo objeto de estudos em varias areas que compdem as ciéncias humanas e sociais, 0 que permite
diferentes possibilidades analiticas. Para maiores esclarecimentos, consultar Smith (1996), Weber (1999), Marx
(2003), Polanyi (2000), dentre outros.



diferenciacdo e as respostas estratégicas que estes agentes podem dar as pressoes
institucionais (OLIVER, 1991). Dessa maneira, as estruturas formais das organizagdes tém
tanto propriedades simbdlicas como capacidade de gerar acdo, sendo revestidas de
significacdo socialmente compartilhada (MEYER e ROWAN, 1977), mesmo que essa
significacdo seja dada pela racionalidade limitada dos atores (SELZNICK, 1996).

Assim, a partir das instituicbes® as organizacbes configuram seus
comportamentos, ou seja, as organizacfes orientam seus comportamentos diante daquilo que
percebem como importante e legitimo dentro do ambiente em que operam. Este ndo somente
altera, mas impde um conjunto de condi¢cBes que se torna requisito para sua propria
operacionalizacéo.

A responsabilidade social empresarial (RSE) se configura como uma destas
novas préaticas que vém se institucionalizando no mundo dos negdcios em virtude das pressoes
do ambiente institucional. Apesar de ndo ser um tema recente, cada vez mais as empresas
procuram se aproximar do conceito, como condicdo para preservarem (ou ampliarem) o
espaco econdémico ja conquistado no mercado. Dessa forma, a RSE tem ganhado, nas Gltimas
décadas, um forte protagonismo, seja no ambiente organizacional, académico ou publico.

No entanto, seu conceito tem sido alvo de diferentes abordagens ao longo dos
anos e ainda divide opinides, 0 que caracteriza sua ndo institucionalizacdo. A evolugéo
histérica da discussdo sobre a responsabilidade social das empresas € exatamente
caracterizada pela mudanca de foco. Antes focada num ponto de vista mais restrito — ética
pessoal, representada pela figura do gerente ou homem de negécios (BARNARD, 1938;
BOWEN, 1953), evoluiu para um ponto de vista mais abrangente e complexo — ética das
proprias organizacdes e, também com menor frequéncia, das estruturas sociais (FREDERICK,
1994; DAVIS, 1960/1973; CARROLL, 1979; JONES, 1996; FREEMAN, 1984; WOOD,
1991; CLARKSON et al., 1994; DONALDSON e PRESTON, 1995).

Nos ultimos anos, a ideia que se legitimou esta pautada na consideracdo de que
as empresas tém a obrigacdo e a necessidade de atender também questBes sociais e ambientais
(BOWEN, 1953; DAVIS, 1973; ACKERMAN, 1973; SETHI, 1975; HAY, GRAY e GATES,
1976; TRUZZOLINO e ARMANDI, 1981; DALTON e COSIER, 1982), além de suas

obrigacdes econdmicas e legais (CARROLL, 1979). Portanto, as organizacdes devem levar

¥ Segundo Greif (2001), instituicdo pode ter vérias definicdes, mas para os fins deste trabalho sera utilizada a
defini¢do de North (1990, pag. 09), ao considerar que as institui¢des “representam os limites estabelecidos pelo
homem para disciplinar as intera¢cfes humanas. Consequientemente, e em compensacao, estruturam incentivos de
natureza politica, social e econdmica”, ou seja, funcionam como guias de acdo, geradas e mantidas por meio das
interacGes sociais, segundo Berger e Luckmann (1999).



em consideracdo, a0 mesmo tempo, todos os seus stakeholders no desenvolvimento de suas
atividades (PRESTON e POST, 1975; FREEMAN e REED, 1983; FREEMAN, 1984;
CARROLL, 1991; WOOD, 1991; EVAN e FREEMAN, 1993; CLARKSON et al., 1994;
ZADEK, 1994/1997/1998/2006; DONALDSON e PRESTON, 1995; MITCHEL, AGLE e
WOOD, 1997; KEY, 1999; GAMBLE e KELLY, 2001; STONEY e WINSTANLEY, 2001,
PHILLIPS et al., 2003), ndo dependendo, contudo, unicamente da vontade e decisdo de seus
dirigentes (SETHI, 1975; CARROLL, 1979; FREEMAN, 1984; FREDERICK, 1986/1998;
FREDERICK, DAVIS e POST, 1988; EVAN e FREEMAN, 1993; DONALDSON e
PRESTON, 1995; MITCHEL, AGLE e WOOD, 1997; HUMMELS, 1998; HARRISON e
FREEMAN, 1999; CARROLL e SCHWARTZ, 2003; PHILLIPS et. al., 2003). Assim sendo,
a visao de Levitt (1958) e Friedman (1962), focada somente nas expectativas quanto ao
retorno do capital e no interesse dos acionistas, desconsiderando outros agentes que fazem
parte do “convivio" das organizagBes, vem se tornando cada vez mais ineficiente, tanto no
ambiente das grandes como no das pequenas organizagoes.

A RSE passou, entdo, a compor a agenda dos homens de negdcios e a cada dia
estd mais associada ao que se convencionou chamar de “boa conduta empresarial”, mesmo
que esta postura possa ser somente uma resposta pela busca de legitimidade das organizagoes
e dos proprios campos organizacionais* em que atuam, acdo prépria do sistema capitalista, ao
justificar suas aces de acumulo de capital em detrimento de questbes sociais e ambientais.
Dessa forma, a RSE passa, atualmente, por um processo de institucionaliza¢do, tanto no nivel
macro como no nivel micro-organizacional. No entanto, o processo de institucionalizagdo de
qualquer atividade no nivel micro pode ser composto por varios estagios, bem como envolver
diferentes dimensdes e variaveis, 0 que requer muitos estudos e discussbes até sua total
institucionalizagdo. Afinal, gerir investimentos de natureza social e ambiental, com o intuito
de criar novos recursos a eles associados ou para integra-los a estrutura organizacional e nas
rotinas operacionais, requer um esforco de adaptacéo significativo por parte das empresas, 0

que pode exigir dos gestores novos conhecimentos, esfor¢os e habilidades.

* Campo, para Bourdieu (1979, pag. 1463), “se refere & totalidade dos atores e organizages envolvidas em uma
arena de producdo social e cultural e a dinamica de relagdes entre elas”, i. e., pode ser entendido como um
conjunto de atores que se relacionam, e seus relacionamentos acabam por padronizar as interacfes entre eles
(DIMAGGIO e POWELL, 1983).



1.2 Formulacdo do problema

Tendo por base 0 novo institucionalismo, a RSE s6 podera ser caracterizada
como institui¢do a partir do momento em que se configurar como pratica social. Esta, por sua
vez, é entendida por Giddens (1978, pag. 75) como sendo “a¢fes regularizadas e recorrentes
de individuos situados num sistema social, a0 mesmo tempo em que criam e recriam esse
sistema”. Dessa maneira, 0 processo de institucionalizacdo estd associado a ideia de
permanéncia (SELZNICK, 1996). Assim, a RSE, para ser considerada institucionalizada,
precisa tomar corpo préprio e passar ao status de regra no pensamento e na agdo social em
determinado contexto (MEYER e ROWAN, 1983). Consequentemente, necessita se estruturar
dentro das organizages, o que pode acontecer gradativamente.

North (1990) considera que as instituicOes estabelecidas na sociedade, ao
promoverem estruturas estaveis para a interacdo humana, nem sempre garantirdo resultados
economicamente eficientes. Neste sentido, admite-se (com base no novo institucionalismo)
que representacdes sociais mais simbdlicas que economicamente eficientes se incorporam nas
estruturas de governancga empresarial, buscando se manterem firmes no ambiente institucional
do qual fazem parte, como € o caso da busca pela RSE. Diante disso, seja para a empresa
"isoladamente” ou para o campo organizacional do qual faz parte, os resultados alcancados
com as acdes de RSE nem sempre sdo, necessariamente, eficientes economicamente, mas
ajudam a legitimar suas estruturas e suas praticas no ambiente dos negocios (ALVES, 2007).

Apesar do numero crescente de trabalhos voltados para a analise
organizacional baseada na perspectiva institucional nos ultimos anos, alguns autores tém
posicdes diferentes quanto ao processo de institucionalizagdo no nivel micro-organizacional,
bem como aos fatores envolvidos nesse processo. Para Tolbert e Zucker (1999), ha pouco
consenso sobre a definicdo de questdes centrais da teoria, sua mensuracdo ou métodos, o que
resulta em poucos relatos empiricos sobre os mecanismos e dinamicas do processo de
institucionalizacdo, uma vez que ndo se caracteriza de forma clara os estagios que o compde.
Para as autoras, pouca atencdo tem sido dada a conceitualizacao e a especificacdo das etapas e
variaveis que compdem 0s processos institucionais, ou seja, para Tolbert e Zucker (1999), a
teoria institucional ndo possui um conjunto central de variaveis-chave e nem um método de
pesquisa padronizado. Além disso, segundo Barley e Tolbert (1997), os institucionalistas tém
ignorado como as instituigdes séo criadas, alteradas, reproduzidas e, se for o caso, descartadas
ou reformuladas, o que pode ocorrer em virtude de seus modelos estarem ainda em

desenvolvimento.



Ja Oliver (1991) chama atencédo para o fato de que grande nimero dos estudos
que utilizam o novo institucionalismo como aporte tedrico negligencia a capacidade dos
agentes, ndo tratando, portanto, dos processos de diferenciacdo e das respostas estratégicas
gue os agentes podem dar as pressdes institucionais. Essa visao é compartilhada por Misoczky
(2003), ao alertar que o trabalho de DiMaggio e Powell (1983) iguala a acdo ao
comportamento social e enfatiza os aspectos reativos em detrimento da acdo estratégica, de
carater intencional. Machado-da-Silva, Fonseca e Crubellate (2005) também ressaltam a
capacidade da agéncia® e a sua relagdo como necessaria nos estudos dos fendmenos
institucionais, pois concordam com Selznick (1996, pag. 273) ao considerar que a “estrutura é
institucionalizada tanto de dentro como de fora da organizagdo”. Todavia, 0s autores
percebem que, apesar da importancia da agéncia, deve-se também aceitar que a interpretacdo
dos agentes é socialmente (cognitivamente e culturalmente) constituida. Dessa maneira, sua
acao, mesmo que racional, permanece limitada por padrées institucionalizados (MACHADO-
DA-SILVA, FONSECA e CRUBELLATE, 2005).

Em consequéncia da agéncia, também deve-se levar em consideracdo, ao
estudar o processo de institucionalizagdo de formas e praticas organizacionais, segundo
Wooten e Hoffman (2008), a composicdo do campo organizacional. Para os autores, ele
configura a forma e a urgéncia da institucionalizacdo de uma determinada pratica social.
Segundo Pettigrew (1985), é fundamental compreender o contexto® em que se situam as
organizacBes para conseguir entender suas estruturas e seus processos, tanto no nivel macro
guanto no micro-organizacional. Na linha de pensamento do autor, o contexto modela as
acOes das organizacGes a medida que modela as decisfes tomadas pelos dirigentes. Em face
disso, as organizacfes ndo sdao elementos sociais coletivos passivos e, por sua vez, modelam o
préprio contexto. Dessa forma, ha uma interacdo complexa entre organizagdes e contextos em
permanente movimento dinamico (PETTIGREW, 1985).

Nesta perspectiva, 0 processo de institucionalizagdo de formas e praticas
organizacionais requer maiores estudos, uma vez que sao poucos 0s estudos que analisam a
institucionalizagdo acontecendo gradativamente, podendo estar mais ou menos adiantando no
processo, bem como a andlise dos fatores prepoderantes na sua institucionalizacdo. Deve-se

considerar também o0s processos de desinstitucionalizagcdo e reinstitucionalizacdo como

® Giddens (1989) conceitua agéncia como a habilidade do ator de ter algum efeito no mundo social, alterando as
regras ou a distribuicdo de recursos. Emirbayer e Mische (1998, pag. 966) reforgam ao determinar que a agéncia
reside no “processo interpretativo no qual as escolhas sdo imaginadas, avaliadas e reconstruidas de forma
contingente por atores em diadlogo com o desdobrar das situacdes”.

® Para os fins deste trabalho, contexto terd 0 mesmo sentido que campo organizacional.



fazendo parte do mesmo processo, pois a institucionalizacdo transforma crencas e a¢des em
regras de conduta social e, dependendo de quem brigue por ela, pode ser descartada ou
reformulada, pois quanto maior for o grau de institucionalizacdo, menor a probabilidade de
gue seja bruscamente modificada. Contudo, mesmo uma pratica altamente institucionalizada
pode mudar ao longo do tempo, pois pode vir a sofrer questionamentos. Assim sendo, 0
fendmeno da RSE pode se configurar de forma diferenciada ao se encontrar em estagios de
institucionalizacdo diferentes, principalmente pela natureza da atividade e o grau de
estruturacdo dos campos organizacionais de modo geral e, ainda, pela capacidade especifica
de cada organizagdo em particular, em decorréncia da capacidade da agéncia.

No caso desta pesquisa, 0 campo organizacional estudado foi a industria
automobilistica, particularmente montadoras instaladas no Brasil e em Portugal, pois se trata
de um ambiente altamente favoravel para a adocdo de praticas sociais e ambientais, uma vez
que se configura como um setor de grande impacto tanto social como ambiental e também
altamente competitivo, seja no Brasil, seja em Portugal. Além disso, suas organizacdes
possuem, em sua grande maioria, capital aberto e foram palco de inUmeras mudancas
gerenciais em virtude principalmente das crises econdémicas enfrentadas nos ultimos anos. As
montadoras também foram escolhidas pelo poder de articulacdo e pela representatividade que
tém dentro do campo organizacional do qual fazem parte, pois ao se vincular poder e
legitimidade se reconhece que o detentor de recursos e de poder os detém porque possui
legitimidade. Esta, por sua vez, proporciona condi¢des para que aquele sustente sua posicéo e
atraia mais recursos ou, pelo menos, conserve os que ja dettm (MACHADO-DA-SILVA,
FONSECA e CRUBELLATE, 2005).

A pesquisa focou sua atencdo em entender como a responsabilidade social
empresarial esta se institucionalizando nas organizagdes em meio as mudancas e incertezas
vividas atualmente pelo setor em estudo em diferentes paises, 0 que pode contribuir para um
melhor entendimento deste processo, uma vez que diferentes ambientes institucionais
teoricamente podem mostrar realidades também distintas. A pesquisa objetivou, ainda,
analisar, num contexto especifico, os fatores preponderantes na acdo das organizagoes, se ha
somente a institucionalizacdo de questdes no nivel macro, sem a interferéncia (interpretacéo e
acao) dos atores organizacionais no nivel micro, ou se existe diferenciacdo nas respostas das
organizacbes ao ambiente institucional dos dois paises, foco de discordancia entre os
trabalhos mais antigos e mais recentes do novo institucionalismo.

Portanto, para analisar o processo de institucionalizacdo da RSE em algumas

empresas que compdem o campo das industrias automobilisticas no Brasil e em Portugal,



empregou-se as consideragfes do novo institucionalismo, buscando a interligacdo entre os
niveis macro e micro-organizacional em constante adaptacdo. Dessa forma, realizou-se uma
abordagem relativa ao novo espirito do capitalismo, proposta por Boltanski e Chiapello
(2002) a partir de questbes importantes nas Ultimas décadas, resultando ainda mais na
relevancia da institucionalizacdo da RSE, a medida que a caracteriza como uma resposta
empresarial a necessidade de realimentacdo do proprio espirito do capitalismo (VENTURA,
2005), a qual pode ser mais ou menos rapidamente institucionalizada conforme as
caracteristicas do setor analisado.

Nesta perspectiva, a presente pesquisa direcionou sua atencdo a
responsabilidade social empresarial como resposta organizacional e interorganizacional as
mudancas no respectivo campo. Em decorréncia disso, a questdo central da pesquisa que
norteia esta tese é: como esta acontecendo a institucionalizacdo da RSE nas montadoras de
automoveis instaladas em Portugal e no Brasil?

Neste sentido, este trabalho tem o proposito de contribuir para uma maior
compreensdo do processo de institucionalizacdo da responsabilidade social empresarial,
investigando até que ponto as empresas da industria automobilistica, particularmente as
montadoras instaladas no Brasil e em Portugal, estdo adotando esta pratica, abordando sua
gestao e a forma como suas caracteristicas respondem as exigéncias do ambiente institucional,
bem como o papel dos atores organizacionais na formulacdo de suas respostas. O objetivo é
diminuir esta lacuna, contribuindo para maior conhecimento tedrico e aplicacdo pratica do
processo de institucionalizacdo e da responsabilidade social empresarial em um setor

especifico.

1.3 Objetivos e proposigdes

O principal objetivo desta tese € analisar o processo de institucionalizacdo da
responsabilidade social empresarial em montadoras de automdveis instaladas no Brasil e em

Portugal.

As proposicdes que norteiam este trabalho sdo fundamentadas em reviséo de
literatura sobre o novo institucionalismo (NI), sobre a gestdo da responsabilidade social
empresarial (RSE) e, ainda, sobre a industria automobilistica brasileira e portuguesa e estdo
dispostas a seguir:



P1- As acbes sociais e ambientais realizadas pelas montadoras de automoéveis
instaladas em Portugal e no Brasil sdo desenvolvidas obedecendo mais as
pressdes isomorficas institucionais mimeticas do que as pressdes competitivas
técnicas.

P2 - No caso das montadoras de automoveis instaladas em Portugal e no Brasil, a
capacidade dos agentes é fator determinante no processo de institucionalizacédo
da RSE.

P3— Apesar de se constituirem em ambientes diferentes, hd entre as montadoras
instaladas em Portugal e no Brasil certa homogeneidade no entendimento e
evolucdo da RSE.

P4- A dimensdo ambiental € alvo de um maior nimero de agdes efetivas
(institucionalizadas) realizadas pelas montadoras instaladas tanto no Brasil
quanto em Portugal.

P5- O processo de institucionalizacdo da RSE nas montadoras de automoveis
instaladas em Portugal e no Brasil se encontra praticamente no mesmo estagio de
institucionalizacdo ao privilegiar as mesmas dimensdes e variaveis e geri-las da

mesma maneira.

Para analisar tais proposicdes, serd necessario atingir os seguintes objetivos

especificos:

« identificar os fatores preponderantes na gestdo da RSE segundo as consideracdes mais
antigas e mais recentes do novo institucionalismo;

« identificar o grau de homogeneidade na gestédo da RSE entre as montadoras instaladas
em Portugal e no Brasil,

e mapear 0 processo de institucionalizacdo da RSE, apontando os estagios que o
compBem, bem como as caracteristicas relevantes de cada estagio;

« identificar as dimensbes sociais e ambientais, bem como suas variaveis mais
institucionalizadas no setor em estudo;

e comparar 0 processo de institucionalizacdo da RSE nas montadoras de automoéveis

instaladas tanto em Portugal quanto no Brasil.



1.4 Justificativa

Como ja referido neste trabalho, a responsabilidade social empresarial vem
assumindo um papel cada vez mais importante, quer nos discursos, quer na determinagédo de
objetivos de gestdo, 0 que acaba por recriar praticas empresariais. Neste sentido, as acoes
sociais e ambientais estdo sendo apontadas como fundamentais para a sustentabilidade dos
negocios e para uma correta postura das organizagdes em meio a vida em sociedade. No
entanto, desde que o tema é debatido no meio académico, publico ou privado, as opiniGes
divergem, dando origem a diferentes correntes de pensamento (GARRIGA E MELE, 2004),
tornando o tema pouco claro e ndo consensual (SWANSON, 1995; MARREWIJK, 2003;
SANTOS et al., 2005), o que vem dificultando sua institucionalizacéo.

Apesar de muito ter sido escrito sobre a importancia da RSE, poucos séo 0s
trabalhos que consideram os fatores preponderantes na sua gestdo, bem como ndo foram
encontrados trabalhos que discutam seu processo de institucionalizacdo (nas dimensdes
sociais e ambientais) como um processo eminentemente dinamico, ao incluir a agéncia, além
de estruturas sociais, e acontecendo tanto em niveis macrossociais como em niveis
microssociais. A grande maioria das pesquisas foca a institucionalizacdo do tema somente no
ambiente macro, assim como trata a instituicdo comumente como algo dado. Além disso, 0s
trabalhos encontrados abordam a institucionalizagdo do tema privilegiando somente uma das
dimensdes que compdem o tema (DONAIRE, 1999; SANCHES, 2000; SANTOS et al, 2005;
SEIFFERT, 2005; BARBIERI, 2006; JABBOUR, 2007) ou abordam a institucionalizacédo
sem maiores desdobramentos quanto as acOes efetivas de responsabilidade social e ambiental
(SETHI, 1975; CARROLL, 1979/1991/2003/2007; FREDERICK, 1986/1994/1998; WOOD,
1991; HOPHIKS, 1997; ENDERLE e TAVIS, 1998; HOPKINS, 1997; SWIFT e ZADEK,
2002/2003). Para os fins deste trabalho, sera aceita a institucionalizacdo da RSE no ambiente
institucional (macro), impondo restricdes e exigindo adaptacGes no ambiente organizacional
(micro), uma vez que o tema ja esta disseminado, em certa medida, nos discursos das
organizagdes, na midia e entre os individuos.

Adicionalmente, pouco se sabe sobre quais sdo os elementos constituintes que
formam as instituicbes ou sobre o entendimento de quais estagios este processo percorre,
apesar da institucionalizacdo ser descrita como um processo pelo qual o significado € criado,
segundo Scott (1987). Dessa forma, para Zucker (1987); DiMaggio (1988); Tolbert e Zucker
(1999); Powell (1991); Scott (2001); Frumkin e Kaplan (2000); Augusto (2006), o novo

institucionalismo pode avancar seu poder explicativo ao associar a relacdo entre fenémenos
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do nivel macro, com a formacdo dos campos organizacionais, e do nivel micro, de crencas,
identidades e praticas que, em ultima analise, s@o o0s elementos constitutivos das instituicoes,
ou seja, os trabalhos que abordam o novo institucionalismo falham ao ndo explicar como o
nivel micro se configura a partir do nivel macro-organizacional.

Os argumentos dos autores estdo embasados na ideia de que as instituicoes
impdem, certamente, restricbes as opces que os individuos e as coletividades tém a seu
dispor para agir e que essas restricbes podem mudar com o tempo (BARLEY e TOLBERT,
1997), mas consideram, contudo, que as respostas a estas restricbes ndo séo totalmente
homogéneas, seja por conta somente das interpretacbes que as organizacGes dao a estas
pressdes institucionais (MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1993), seja pela busca por
diferenciacdo e/ou dominacdo. Além disso, embora todas as organizacbes dentro de um
determinado campo organizacional estejam sujeitas aos efeitos do processo institucional, pode
acontecer de nem todas experimentarem estas pressdes da mesma forma ou responderem da
mesma maneira (MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1993; SCOTT, 2001; AUGUSTO
2006), o que pode impossibilitar a reproducdo de padrfes institucionalizados, acarretando a
perda de legitimidade, podendo desencadear o processo de desinstitucionaliza¢do, o que exige
a redefinicdo e a subsequente relegitimacéo de novos significados e a¢des, caracterizando-se 0
processo de reinstitucionalizacdo (JEPPERSON, 1991; OLIVER, 1992; MACHADO-DA-
SILVA e FONSECA, 1996; MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e CRUBELLATE, 2005).

Dessa forma, pesquisas mais recentes do novo institucionalismo, dentro da
abordagem socioldgica, buscam estudar a diversidade organizacional, que pode ser feita de
duas formas, segundo Augusto (2006). A primeira foca as caracteristicas do ambiente
institucional externo (nivel macro), redefinindo os atributos do ambiente institucional como
sendo multiplos, inconsistentes e conflitantes, produzindo diferencas no desenho das
organizagdes (BRUNSSON, 1989; HUNG e WITTINGTON, 1997). J4 a segunda foca os
fatores organizacionais, adicionando elementos da perspectiva de escolha racional como base
de explicacdo para as variacdes dentro dos campos organizacionais (HININGS e
GREENWOOD, 1996; LOUNSBURY, 2001). A partir destas consideracOes, a diferenciacdo
nas acles, objetivos e/ou posturas organizacionais pode ser constituida por traducGes
diferenciadas pelos niveis micro (organizacbes) do mesmo nivel macro (ambiente
institucional), as quais podem gerar diversidade de praticas (DIMAGGIO, 1988; OLIVER,
1991/1992; POWELL, 1991; GOODSTEIN, 1994).

Na teoria institucional, o campo organizacional € de extrema importancia,

como ja comentado, e para os propositos desta tese a industria automobilistica foi escolhida
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pela sua relevancia para a economia, configurando-se como um setor basico para o
desenvolvimento dos paises. Particularmente, as montadoras foram escolhidas para este
estudo por atender a seis requisitos basicos: (1) serem empresas de grande porte e importantes
em termos econdmicos, sociais e ambientais para os dois paises; (2) serem caracterizadas
como socialmente responsaveis em seus proprios discursos; (3) pelos impactos sociais e
ambientais que provocam, tanto positivos quanto negativos, em virtude das suas atividades;
(4) por possuirem caracteristicas comuns (sdo empresas instaladas em diferentes paises, bem
como possuem origens diferentes, mas atuam no mesmo ramo de atividades); (5) pelo poder
de articulagéo e representatividade que detém dentro do campo organizacional do qual fazem
parte; e (6) por comporem 0 mesmo campo organizacional ao compartilharem a mesma
linguagem e possuirem codigos proprios, conscientes e inconscientemente definidos.

Por fim, cabe destacar que pesquisas envolvendo a responsabilidade social
empresarial tém crescido, e alguns autores tém apontado resultados consideraveis quanto a
importancia e a urgéncia de se considerar o tema no desenvolvimento das atividades rotineiras
das empresas (BORGER, 2001; GARRIGA e MELE, 2004; FISCHER, FEDATO e
BELASCO, 2005; SANTOS et al., 2005; BRANCO e RODRIGUES, 2006; ZADEK, 2006;
SOUSA, 2006; FREGONESI, 2009). No entanto, alguns autores consideram que o tema ainda
se mantém disperso nas organizagdes e suas acdes nao trazem resultados sociais e ambientais
muito expressivos para as proprias organizacdes e nem para a sociedade e o meio ambiente,
apesar de seus reconhecidos impactos positivos (ZADEK et al., 2003; SOUSA, 2006;
KREITLON, 2008; SANTOS et al., 2005; SANTOS, 2010; SANTOS e SOUSA, 2010).

Assim, do ponto de vista teorico, esta pesquisa se justifica pela necessidade de
aprofundamento de questbes centrais para 0 novo institucionalismo. Primeiro pela forma
diferenciada como 0s autores mais antigos e mais recentes encaram a importancia dos
processos isomorficos, a acdo dos agentes e a identidade organizacional nas respostas das
organizacbes e, segundo, pela caracterizagdo dos estagios e variaveis que compdem o
processo de institucionalizacdo de formas e praticas organizacionais em um setor especifico,
no caso desta tese a responsabilidade social empresarial.

Do ponto de vista empirico, este trabalho se justifica pela atualidade e
relevancia do tema, dada sua importancia na busca pela sustentabilidade das empresas de
modo geral e, em particular, das empresas que compdem a industria automobilistica. Além
disso, pesquisas sobre o tema podem contribuir para a sua institucionalizac¢ao, permitindo que

as organizacges se tornem mais competitivas e sustentaveis.



12

1.5 Estruturacéo da tese

O presente texto estd dividido em cinco capitulos, a comecar por esta
introducdo, na qual é apresentado o tema a ser estudado, a formulacdo do problema, as
questBes de investigacdo, os objetivos geral e especificos, as proposi¢bes, bem como a
justificativa desta pesquisa.

O capitulo dois aborda o referencial tedrico utilizado na pesquisa, iniciando
pelas abordagens do novo institucionalismo ao destacar a legitimidade, os processos
isomarficos, a agéncia e a identidade organizacional como fazendo parte do processo de
institucionalizacdo de préticas e formas organizacionais. Também aborda os processos de
desinstitucionalizacdo e reinstitucionalizacdo como passiveis de fazerem parte deste mesmo
processo.

A base tedrica seguinte — novo espirito do capitalismo — descreve o processo de
deslocamento do capitalismo ao absorver as criticas feitas a ele, as quais atualmente estdo
voltadas para a busca desenfreada pelo lucro maximo em detrimento de questdes sociais e
ambientais. Por fim, a tematica de analise é a responsabilidade social empresarial, que ao se
institucionalizar configura-se como prova do deslocamento do capitalismo, ou seja, a RSE
surge como base do processo de reinstitucionalizacdo do capitalismo. Assim, revela-se neste
trabalhno um esforco para se estabelecer consideracdes complementares entre as teorias
supracitadas, que serviram de base para a elaboracdo de estruturas conceituais que
permitissem analisar o processo de institucionalizacdo da RSE nas montadoras instaladas em
Portugal e no Brasil.

O capitulo trés apresenta 0 método cientifico adotado pela presente pesquisa,
descrevendo a abordagem utilizada, métodos e procedimentos, unidade de analises,
instrumento de pesquisa e coleta de dados, analise dos resultados e sintese do projeto de
pesquisa adotado.

O capitulo seguinte compreende a descricdo e analise dos dados que compdem
0 presente estudo. Dessa forma, os resultados dos estudos de caso sdo descritos e analisados
comparativamente entre paises e empresas.

Por fim, no quinto capitulo sdo apresentadas as principais conclusbes do
estudo, as limitacGes encontradas e as possibilidades de pesquisas futuras que emanam deste
trabalho.

A figura 1.1 mostra esquematicamente a forma como a tese esta organizada.
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FIGURA 1.1: Estrutura e organizagdo da tese
Fonte: Elaborado pela autora.
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[ 2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda o referencial tedrico utilizado na pesquisa. Séo trés as
bases tedricas empregadas, a comecgar com 0 novo institucionalismo, ao descrever 0 processo
de institucionalizacdo de formas e praticas organizacionais, destacando a legitimidade, os
processos isomarficos, a capacidade dos agentes e a identidade organizacional. Também trata
da consideracdo dos processos de desinstitucionalizacdo e reinstitucionalizagdo como
passiveis de fazerem parte do mesmo processo. O capitulo aborda, ainda, 0 novo espirito do
capitalismo, ao considerar o processo de deslocamento do capitalismo ao absorver as criticas
feitas a ele. Por fim, como tematica de analise, trata da responsabilidade social empresarial,
que ao ser institucionalizada se configura como prova do deslocamento do capitalismo.
Assim, revela-se neste trabalho um esforco para se estabelecer consideracdes complementares
entre as teorias supracitadas, que serviram de base para a andlise do processo de

institucionalizacdo da RSE nas montadoras instaladas em Portugal e no Brasil.

2.1 Novo institucionalismo

O novo institucionalismo nasceu do desenvolvimento dos pressupostos da
teoria institucional, mais exatamente a partir da década de 1970, quando as abordagens
racionalistas passam a ndo justificar, em sua plenitude, as acbes organizacionais. Estas,
segundo Meyer e Rowan (1991), passam a ser motivadas tanto pela busca de eficiéncia, por
meio de suas atividades técnicas, como pela busca de legitimidade, por meio de sua insercéo
no ambiente institucional. Assim, a organizagdo passa a ser percebida como um sistema
organico afetado pelo ambiente, seja por caracteristicas sociais, seja por seus participantes e,
ainda, por varidveis impostas pelo préprio ambiente (SCOTT, 2001), pois na abordagem
institucionalista 0 ambiente penetra nas organizacOes, criando lentes pelas quais os atores
sociais interpretam o mundo (DIMAGGIO e POWELL, 1991).’

’ Pensamentos em torno das escolhas racionais dos individuos foram muito antes questionados. Contudo, este
trabalho adotar& como marco temporal o inicio das consideracbes dos novos institucionalistas, néo
desconsiderando, portanto, as contribui¢ces de varios outros autores que muito contribuiram para o advento das
questBes simbolicas e culturais no contexto econémico. Cabe ressaltar que varias outras abordagens teéricas (por
exemplo: Nova Sociologia Econ6mica, Nova Economia Institucional, dentre outras) consideram as empresas nao
somente como agentes produtivos, mas também como atores sociais que condicionam e sdo condicionados pelos
elementos do contexto social do qual fazem parte.



15

Assim sendo, o ambiente, mesmo com seus aspectos técnicos e instrumentais,
passa a adotar uma concepcao relacional entre os atores sociais, que compartilham estruturas
institucionais comuns, sob as quais orientam as a¢des organizacionais (MEYER e ROWAN,
1977). A institucionalizacdo, portanto, pode ser entendida como 0 processo que esta
estreitamente ligado a necessidade de sobrevivéncia das organiza¢des, ao reconhecimento
social e a adaptabilidade aos interesses que vigoram em seu ambiente (SELZNICK, 1971).

Dessa forma, o uso do novo institucionalismo esta relacionado a aspectos mais
profundos e resilientes da estrutura social. Ele investiga “como 0s elementos sdo criados,
difundidos, adotados e adaptados ao longo do tempo e espaco; e como declinam e recaem em
desuso” (SCOTT, 2005, pag. 460). Neste sentido, considera processos pelos quais estruturas,
incluindo esquemas, regras, normas e rotinas, se tornam estabelecidas como diretrizes
legitimas para o comportamento social e, consequentemente, organizacional dentro de

determinado ambiente.

2.1.1 Os ambientes das organizacdes

O ambiente, tdo importante para o0 novo institucionalismo, conforme ja
ressaltado, ao longo da evolugédo dos estudos organizacionais teve seu entendimento alvo de
profundas e importantes mudancas. Até meados da década de 1960 somente o ambiente
interno era foco da atencdo dos gerentes. No entanto, ap0s esse periodo, em virtude de varias
mudancgas em torno das consideragdes do funcionamento do sistema de mercado e de sua
interacdo com a sociedade, as organiza¢fes comecaram também a considerar o ambiente
externo no qual estdo inseridas, uma vez que passaram a ser percebidas como imersas no
contexto social do qual fazem parte.

Assim, o ambiente externo passou a ser reconhecido como elemento
influenciador dos resultados das empresas, impondo restricGes e exigindo adaptacdes. Neste
caso, 0 novo institucionalismo torna-se imperativo e tem aumentado suas contribui¢cdes nos
ultimos anos, a notar pelo crescente numero de estudos que utilizam a teoria institucional
como importante base explicativa para a forte relagdo existente entre organizacdo e ambiente,
conforme pode ser percebido nos trabalhos de Farashahi, Hatsi e Molz (2005); Rossini
(2006); e Garrido Filho (2008).

Por essa Otica, 0 ambiente externo, constituido pelo ambiente institucional,
representa o enriquecimento do que se compreende como ambiente técnico, ampliado ao
dominio do simbolico (CARVALHO, VIEIRA e LOPES, 1999). O ambiente técnico pode ser

caracterizado como o local cuja dinamica de funcionamento se baseia na troca de bens e
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servigos, de modo que as organizacdes sejam recompensadas pelo controle da eficiéncia e
eficacia do processo de trabalho. J& o ambiente institucional é caracterizado pelas regras e
exigéncias instituidas, com as quais as organizacGes devem se conformar para obter suporte e
legitimidade (MEYER e SCOTT, 1983). Para Scott (1995), a distin¢cdo entre os ambientes
reside na diferenga de significado atribuido & racionalidade. No primeiro, a racionalidade é
que permite a eficiéncia da organizacdo, enquanto no segundo sdo os procedimentos que
representam essa racionalidade que irdo conferir legitimidade a ela.

Apesar da distin¢do, alguns autores (POWELL, 1991; SCOTT e MEYER,
1991; MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1993; MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e
FERNANDES, 1999; SCOTT, 2001; AUGUSTO 2006) chamam atencdo para o fato de que
0s ambientes ndo devem ser entendidos como distintos, mas como duas facetas do mesmo
ambiente. Ou seja, eles ndo sdo mutuamente exclusivos; ao contrario, sdo interativos e
interdependentes (HAVEMAN e RAO, 1997; DOBBIN e SUTTON, 1998; LAWRENCE,
1999; CARNEY e GEDAJLOVIC, 2002).

O ambiente institucional, entdo, regula as possibilidades dos individuos e o
comportamento competitivo das organizagdes quando delimita as oportunidades e incentivos
sociais na busca por resultados econémicos favoraveis. Também influencia os elementos de
preferéncias motivacionais dos individuos e organizacfes, na medida em que as instituicdes a
sua volta restringem as opcdes de escolha (ALVES, 2007). Nesta ética, as organizacgdes,
dentro da perspectiva do novo institucionalismo, ndo necessariamente aceitam o conjunto de
crencgas institucionalizadas simplesmente por existirem ou serem tratadas como certas, mas
por serem geralmente recompensadas com o aumento de legitimidade, de recursos e
capacidade de sobrevivéncia (MEYER e ROWAN, 1977).

Para McGuire (1963), o ambiente contemporaneo leva 0s empresarios e
gerentes a conduzirem seus negdcios considerando novas variantes, procurando lucros dentro
de um novo contexto resultante da evolucdo da interagdo organizacdo/ambiente, o que
atualmente vem sendo cada vez mais reforcado. Nesta linha de andlise, a responsabilidade
social empresarial pode ser vista como resultado das pressdes do ambiente sobre as praticas
das organizacOes que afetam negativamente a sociedade. Ademais, as organizacgdes, diante
das exigéncias do ambiente, precisam considerar a opinido dos stakeholders, uma vez que a
manifestacdo das pressbes ambientais passa necessariamente pelas acdes dos atores
envolvidos neste processo (ALVES, 2007).

Adicionalmente, estudos mais recentes do novo institucionalismo ressaltam,

também, a importancia do papel dos atores (individuos e organizacdes) e de seus interesses,
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tanto na configuracdo como nas respostas ao ambiente institucional (DIMAGGIO, 1988;
TOLBERT e ZUCKER, 1999; POWELL, 1991; KOUT, WALKER e ANAND, 2002),
complementando a consideracdo ja consolidada, que percebe o ambiente institucional como
também influenciador de ac¢bes organizacionais, por acreditarem que a concepgao mais antiga
acaba por menosprezar o papel das organizacOes e seus atores, enquanto somente seguidores
inconscientes dos roteiros impostos pelo ambiente institucional. Portanto, chamam atencéo
para o papel dos individuos e das organizacbes como agentes-chave no processo de
institucionalizacéo.®

Dessa forma, segundo as recentes contribuigbes do novo institucionalismo,
aceita-se como fazendo parte da relacdo organizacdo/ambiente duas abordagens de analise, a
externa e a interna, dependendo dos niveis em que cada uma assume que a instituicdo opera
(ZUCKER, 1987). Na abordagem externa, os estudos focalizam o nivel macro, que enfatiza o
papel do ambiente institucional na influéncia das a¢6es organizacionais (JEPPERSON, 1991;
HOFFMAN, 1999; LOUNSBURY, 2001) e admite, deste modo, que as instituicdes sdo
localizadas fora das organizacdes (ZUCKER, 1987). Ja na abordagem interna, os estudos
enfatizam os papéis dos atores (individuos e organizagdes) no nivel micro, tanto na
modelagem do ambiente institucional quanto na interpretacdo e reinterpretacdo das regras e
normas institucionalizadas (OLIVER, 1991; POWELL, 1991; GOODSTEIN, 1994; SCOTT,
2001), sendo as instituicdes encontradas também dentro das organiza¢cdes (ZUCKER, 1987).

Contudo, as duas abordagens consideram o ambiente institucional provedor de
contextos que restringem o comportamento organizacional, mas o percebem de diferentes
maneiras (QUADRO 2.1). A abordagem interna visualiza as organizagdes como enfrentando
0 mesmo ambiente, e a diferenciacdo se dara na capacidade de respostas estratégicas de cada
uma, conforme palavras de Scott (1991, pag. 105): “... a variagdo nas respostas estratégicas ao
mesmo ambiente pode engendrar diferenciagdo, mais do que isomorfismo”. E para
“especificar as condic¢des sob as quais cada um destes ocorre, requer-se uma focalizacdo no
processo institucional interno.”

Em contraposi¢cdo, a abordagem externa foca sua atencdo nos atributos do
ambiente institucional, que podem gerar diferentes estruturas e processos dentro das

organizag6es, configurando-o como composto por multiplos modelos institucionais, 0s quais

® Nesta perspectiva, alguns autores se preocupam em analisar a organizacéo individual e suas estratégias em
resposta ao ambiente institucional (COVALESKI e DIRSMITH, 1988; ALDRICH e FIOL, 1994), outros focam
a acdo dos individuos enquanto passiveis de acdes que reflitam seus interesses, e para tal provocam mudancas
institucionais (DIMAGGIO, 1988; BECKERT, 1999; FLIGSTEIN, 1997), e outros, ainda, estudam as agdes
cognitivas dos gerentes na forma como respondem ao ambiente institucional (KARNOE, 1997).
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prescrevem que diferentes comportamentos organizacionais existem simultaneamente dentro
do mesmo campo organizacional, base para maltiplas fontes de legitimidade (SCOTT, 1994;
RUEF e SCOTT, 1998). Para Zucker (1987, pag. 446), os “elementos institucionais
implementados comumente surgem de dentro da organizagdo ou da imitagdo de outra
organizacdo similar e ndo do poder ou de processos coercitivos localizados no Estado ou em
qualquer outro lugar.”

Partindo destas considerac@es, na abordagem interna, o contexto do campo é de
extrema relevancia (BOURDIEU, 2006), pois a medida que as regras sdo instituidas entre os
atores, elas também oferecem categorias, fronteiras e tipificaces que constituem a identidade
do campo (habitus), o que acabara por influenciar ou direcionar a acdo dos atores, ou seja, as
respostas organizacionais. Nesta nocdo, cada campo centra-se sob interesses especificos e

proprios dos atores que a ele pertencem.

( N\
Ambiente institucional Ambiente institucional
(multiplas légicas institucionais)
G /
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(Instituicdo como varidvel independente) (Instituicdo como variavel dependente)

FIGURA 2.1: Abordagem externa e interna do novo institucionalismo
Fonte: Augusto (2006, pag. 93).

Dessa forma, acredita-se que as duas abordagens deixam mais robustas as
consideracBes que compdem o0 novo institucionalismo, ao considerar a interpretacdo dos
contextos do nivel macro dos ambientes institucionais por meio do detalhamento das agdes no
nivel micro, apontando para as varias traducdes possiveis que este tem do ambiente macro
(HIRSCH e LOUNSBURY, 1997), em busca de diferenciacao e/ou legitimidade.

2.1.2 A legitimidade organizacional
A legitimidade, razdo de muitas acfes organizacionais, em especial para este
trabalho, acGes sociais e ambientais, segundo Scott (2001, pag. 59), “ndo € uma commodity a

ser possuida ou negociada, mas uma condi¢do que reflete uma percepcdo em consonancia
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com regras ou leis relevantes, suporte normativo ou alinhamento com modelos culturais-
cognitivos”. Logo, a legitimacdo € uma “percep¢do generalizada ou uma suposi¢do de que as
acOes de uma entidade sdo desejaveis, corretas ou adequadas, dentro de algum sistema de
normas, valores, crencas e definicBes socialmente construidas” (SUCHMANN, 1995, pag.
574).

Para Berger e Luckmann (1985), a legitimidade ndo € composta somente de
valores, mas também de conhecimento. O conhecimento, para os autores, precede os valores
na legitimacgdo das instituicdes, e num primeiro momento, onde a legitimag&o € incipiente, o
conhecimento € transmitido logo que os sistemas de objetivacdes linguisticas da experiéncia
humana sdo transmitidos, passando pelo desenvolvimento de imagens sociais que Sao
transferidas por meio da referéncia a diferentes tipos de conhecimentos até a legitimacao total,
onde os conhecimentos até entdo tedricos (significagdo) abrangem a ordem institucional em
sua totalidade simbolica.

Segundo Baum e Powell (1995), as agdes das organizacfes passam
necessariamente pela explicacdo de como a legitimidade é alcancada, replicada e perdida, ou
seja, se as organizagOes partem de um sistema mais amplo, seus objetivos devem estar
alinhados com os valores sociais e normas que prevalecem dentro do sistema do qual fazem
parte.

O conceito de legitimidade se configura, portanto, como fundamental para o
novo institucionalismo (MEYER e ROWAN, 1977; ZUCKER, 1977; DIMAGGIO e
POWELL, 1983; SCOTT e MEYER, 1983), pois € mediante sua atuacdo que garantira a
manutencdo ou a mudanca das instituicdes (HYBELS, 1995; MACHADO-DA-SILVA,
FONSECA e CRUBELLATE, 2005). Assim, a legitimidade, para os autores institucionalistas
(DIMAGGIO e POWELL, 1983/1991; MEYER e ROWAN, 1991; MEYER e SCOTT, 1983;
ZUCKER, 1987), é mais que um recurso operacional, configurando-se como um conjunto de
crencas constitutivas (SUCHMANN, 1995).

Suchmann (1995) divide a legitimidade em trés tipos: pragmatica, moral e
cognitiva (FIGURA 2.2). A legitimidade pragmatica envolve a percepcdo dos autointeresses
vigentes entre uma determinada organizagdo e seus stakeholders (partes interessadas)
(SUCHMANN, 1995). Dessa forma, para Wood (1991), a legitimidade pode ser usada na
avaliacdo pratica das consequéncias das acGes organizacionais diante de um conjunto de
representantes, criado pelos diversos interessados, dado o comportamento organizacional.

A legitimidade moral, por sua vez, representa uma avaliagdo normativa

positiva das acgdes organizacionais (ALDRICH e FIOL, 1994). Portanto, difere da
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legitimidade pragmatica no julgamento das decisdes organizacionais, pois esta somente avalia
se a atividade realizada foi a melhor acdo possivel e ndo foca o julgamento nos beneficios de
determinada atividade. E importante lembrar que os julgamentos podem estar impregnados
pelas crencas definidas pelo sistema de valores socialmente construidos no ambiente, o que
pode inclinar a legitimidade para um lado ou para outro (SUCHMANN, 1995).

Além disso, a legitimidade moral se subdivide em quatro subtipos
relacionados: (a) legitimidade consequente — refere-se ao julgamento restrito das acOes
realizadas pela organizacéo, ou seja, esta relacionada ao fato de que as organizacGes deveriam
ser julgadas por aquilo que elas realizam, o que para Meyer e Rowan (1991), apesar de ser
socialmente definida, a ndo existéncia de outros sentimentos concretos torna dificil sua
descoberta empirica; (b) legitimidade processual — as organizacfes podem obter legitimidade
abracando técnicas e procedimentos socialmente aceitos (SCOTT, 1987). Esta tem sua
legitimidade aumentada quando da auséncia clara de medidas de mensuracdo de resultados
(SCOTT, 1992), podendo ser observada no exercicio de uma atividade profissional
(ABBOTT, 1981); (c) legitimidade estrutural — relaciona-se a percepcdo valorativa das
organizacOes por suas estruturas estarem localizadas dentro de uma categoria taxondmica
moralmente aceita, justificada por Meyer e Rowan (1991) como as estruturas prescritas
institucionalmente, i.e., por passarem uma mensagem positiva da acdo positiva e adequada as
exigéncias do ambiente da organizacdo; e (d) legitimidade pessoal — refere-se ao carisma de
cada um dos lideres organizacionais, relacionando-se ao fato de que atos praticados podem
receber influéncia pessoal sobre as atividades das organizacdes, pois as caracteristicas dos
lideres podem desempenhar papel importante na desregulacdo de instituicbes antigas e no
desencadeamento de novas, conforme DiMaggio (1997).

A legitimidade cognitiva, diferentemente dos outros tipos de legitimidade, que
visam avaliar o interesse e/ou o0 desempenho organizacional, esta baseada na
compreensibilidade. A compreensibilidade da legitimacdo trata da busca dos participantes
para organizar suas experiéncias, uma vez que entende o mundo social como um ambiente
cadtico, sendo a legitimidade cognitiva originaria da disponibilidade de modelos culturais que
fornecem explicagdes as acbes dos individuos nas organizacbes (SUCHMANN, 1995). Para
Freitas (2005), consiste na aceitacdo da organizagdo como necessaria e inevitavel sob o ponto

de vista de um determinado arcabouco cultural, que, em Gltima instancia, € dada como certa.
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FIGURA 2.2: Tipos de legitimidade
Fonte: Suchmann (1995).

Os trés tipos de legitimidade, na maioria das vezes, coexistem e se inter-
relacionam, e a medida que transitam de uma para outra (da pragmatica para a moral e para a
cognitiva), a obtencdo ou manipulacdo do fator legitimidade se torna mais dificil, uma vez
que os dois ultimos fatores dependem de um arcabouco cultural consistente.

Para Berger e Luckmann (1999), a construcdo da legitimidade se caracteriza
como um processo, e assim sendo permite transformacdo, pois sua compreensibilidade se
aprofunda e se torna perceptiva a medida que o tempo passa (COLYVAS e POWELL, 2006).
No estagio inicial, a legitimidade se apresenta de forma incipiente, alertando somente para a
forma como as coisas devem ser feitas, e estas rotinas assumem uma qualidade persistente e
durdvel. No estdgio seguinte, ha o desenvolvimento de imagens causais das rotinas que se
quer legitimar, i. e., passa-se a adotar causas para 0 ndo uso das rotinas. J& no terceiro estagio,
a legitimidade é expandida por meio da referéncia a diferentes tipos de conhecimentos. E no
ultimo estagio do processo, ha a criacdo de um universo simbolico, no qual simbolos, crencas
e praticas assumem forca moral, onde a legitimidade é total (BERGER e LUCKMANN,
1999).

A legitimidade s6 se mantera caso obtenha aprovacdo coletiva, ou seja, ela
independe de observacdes particulares (SUCHMANN, 1995). Sendo assim, a legitimidade é
um produto socialmente construido, na medida em que o comportamento das organizacfes e
as crengas dominantes num determinado campo social sdo congruentes. Selznick (1957) ja
alertava que as tarefas podem ser imbuidas de significado social, destacando que os aspectos
técnicos ndo sdo os Unicos elementos constituintes das atividades organizacionais.

Portanto, as empresas contemporaneas, num primeiro momento aquelas que
operam em mercados globais, perceberam que sua permanéncia em um mercado mutavel,
como € o atual, também depende da imagem que elas passam para a sociedade, por isso estas

empresas cada vez mais tentam associar sua imagem a ideia de responsabilidade social,
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buscando assim um diferencial competitivo, permanéncia no mercado ou, ainda, se manterem
atuantes dentro da cadeia produtiva, uma vez que tal abordagem vem ganhando um espaco
cada vez maior na midia, na sociedade, entre empresarios e organiza¢es. Em outras palavras,
vem se tornando legitima ao alcancar um forte protagonismo.

Meyer e Rowan (1991) ressaltam o fato de as profissdes, politicas e programas
serem criados junto com produtos e servicos que sdo compreendidos como gerados
racionalmente. Tal procedimento consente que varias organizacGes aparecam, bem como
forcem as ja existentes a incorporar novas praticas e procedimentos em busca de legitimidade,
como é o caso da RSE.

Dessa forma, para as abordagens que aceitam como relevantes as instituicdes, o
aspecto fundamental ndo é se uma determinada organizacdo adota praticas "eficientes” ou
ndo, mas o fato de que se sustentardo as que adotarem praticas consideradas legitimas, pois as
praticas ilegitimas oferecerdo pressdo e ameacardo sua continuidade (SOUSA, 2006). Desse
modo, as ac¢des legitimas passam a se multiplicar no ambiente das organiza¢cbes como um
recurso que garante sua permanéncia. Por essa Otica, torna-se imperativo que as organizacoes
conformem ou tentem conformar suas estruturas e praticas aos valores sociais e ambientais
percebidos como legitimos (aceitos socialmente), que podem levar as organizacdes a
assumirem posturas homogéneas, provocadas também pela forca dos mecanismos

isomarficos.

2.1.3 Mecanismos isomarficos

Os mecanismos isomorficos de DiMaggio e Powell (1983), considerados de
suma importancia para o novo institucionalismo, podem justificar as acdes das organizagdes.
O isomorfismo pode ser entendido como “um processo coercitivo que forga uma unidade na
populacdo a se parecer com outras unidades ao encontrar 0 mesmo conjunto de condicoes
ambientais” (DIMAGGIO e POWELL, 1991, pag. 66). Segundo os autores, principalmente
em campos em que existe competicdo livre e aberta, as organizacdes em busca de
competitividade sdo chamadas a agir e/ou adotar determinadas posturas socialmente aceitas
(legitimas).

Nesta perspectiva, as organizacdes de um determinado campo organizacional
ndo competem somente pelos recursos e consumidores, mas também por poder e legitimidade
(DIMAGGIO e POWELL, 1983). Essa busca pode acontecer, segundo 0S mesmos autores,
em decorréncia dos mecanismos isomorficos: competitivo e institucional (FIGURA 2.3). O

primeiro tipo, isomorfismo competitivo, é decorrente da competicdo de mercado (HANNAN e
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FREEMAN, 1977), que pode ser influenciado por vérios fatores, como nivel de eficiéncia,
controle, tamanho, complexidade das estruturas organizacionais, etc. (MEYER e ROWAN,
1977; TOLBERT e ZUCKER, 1999). J& o isomorfismo institucional provém de restricdes

institucionais e pode acontecer por trés meios. Sao eles: coercitivo, mimético e normativo.

COMPETITIVO
> recursos e clientes

Coercitivo

TIPOS DE » influéncia politica e
ISOMORFISMOS legitimidade

INSTITUCIONAL Mimeético
forga politica e »  incerteza — copia das
> legitimidade melhores préticas
institucional

Normativo

A 4

profissionalizacdo

FIGURA 2.3: Tipos e mecanismos isomorficos organizacionais
Fonte: Baseado em DiMaggio e Powell (1983).

O primeiro tipo, isomorfismo coercitivo, resulta das pressfes formais e
informais, mais ou menos sutis, as organizacfes para adotarem estratégias semelhantes em
virtude do exercicio dos poderes politicos, econémicos e ideoldgicos (DIMAGGIO e
POWELL, 1983). Essas pressfes podem acontecer via troca de for¢as, persuasdao ou convite
para se associar em conluio/conspiragdo. Na concepcdo da RSE, as empresas com mais
representatividade *“forcariam” as outras empresas que compdem sua cadeia produtiva a
adotar praticas semelhantes as suas, 0 que pode acontecer por meio de coercao (explicita ou
implicita), persuasdo ou convite, uma vez que neste caso existe certo grau de dependéncia da
organizacao em relacdo a outra (clientes, fornecedores, agéncias regulatdrias, governo).

O segundo tipo, isomorfismo mimético, resulta do ambiente de incerteza, no
qual as organizagdes procuram se espelhar em outras. Elas agem, consequentemente,
reproduzindo praticas que se destacaram (adquiriram legitimidade), talvez por encontrar
incertezas quanto as tecnologias organizacionais (insuficientemente compreendidas) ou,
ainda, por algumas organizacdes serem portadoras de certa ambiguidade nos seus objetivos
internos, acarretando incertezas quanto ao seu processo e finalidade. Nesta perspectiva, as
empresas procuram imitar as praticas de RSE de outras empresas que consideram
representativas no meio em que atuam, procurando se livrar das incertezas ambientais. Esta
imitagdo pode ser consciente ou ndo intencional, e uma das formas de sua ocorréncia poderia

ser pela transferéncia ou rotatividade de funcionarios, através de consultorias ou associa¢des
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empresariais ou, tambem, pela observacao e coleta de informagdes no ambiente, uma vez que
a quantidade de modelos organizacionais disponiveis as organiza¢Ges neste momento ainda é
pequena.

E o dltimo tipo, isomorfismo normativo, esta associado a profissionalizagéo,
um processo de definicdo de padrbes, condi¢cdes, métodos e fronteiras (DIMAGGIO e
POWELL, 1983). Nele as referéncias tomadas sdo universais, e ha legitimidade de referéncias
académicas e vitalidade das associaces profissionais ou comerciais, as quais podem contar
com a participacdo dos gestores das organizagdes. Assim, configura-se um consideravel grau
de estruturacdo do campo organizacional, determinando um amplo reconhecimento de uma
hierarquia de status de centro e periferia entre as organizagcdes do campo, e ha a difusdo de
novos modelos mais comuns e maior interacdo entre as organizacfes. Neste momento, ha a
identificacdo de uma matriz aos fluxos de informacdo e pessoas entre as organizacOes, e
organizagOes centrais sdo tomadas como modelos para as demais, de modo que suas estruturas
e politicas tornam-se referéncias. No tocante a RSE, as empresas ja atuantes quanto as
questdes sociais e ambientais passariam a exigir de outras empresas condutas de igual valor,
levando em consideracdo a atuacdo de todos com os quais se relacionam direta ou
indiretamente (todos os stakeholders).

Entdo, a partir dos mecanismos isomdrficos de DiMaggio e Rowan (1983), a
institucionalizacdo pode ser desmembrada em trés fases ou mecanismos de reproducdo:

coercitivo, mimético e, finalmente, normativo, conforme resumido no quadro 2.1.

MECANISMOS CARACTERISTICAS
ISOMORFICOS

ecoercdo (explicita ou implicita), persuasdo ou convite;

ecerto grau de dependéncia da organizacdo em relacdo a outra (clientes,
fornecedores, agéncia regulatérias, governo);

Coercitivo eadocdo de modelos ou praticas ocasionada por experiéncias culturais da
sociedade;

ofortemente pautado em lei;

einteracdo da organizacdo com agéncias governamentais.

eincerteza do ambiente;

emodelagem das organizagdes a outras percebidas como mais legitimas ou bem
sucedidas;

o eincerteza das tecnologias organizacionais: séo insuficientemente entendidas;

Mimetico eimitagdo inconsciente ou ndo intencional dos modelos ou préticas: através da
transferéncia ou rotatividade de pessoal;

eimitacdo consciente e intencionada: através de consultorias ou associagdes;

epequeno nuimero de modelos organizacionais disponiveis as organizacoes.

...continua...
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MECANISMOS CARACTERISTICAS
ISOMORFICOS

econsiderdvel grau de profissionalizacdo no campo organizacional: as referéncias
tomadas sdo universais, e ha legitimidade dos cursos de graduacdo e vitalidade
das associacOes profissionais e comerciais;

eutilizacdo de referéncias académicas (universidades, faculdades, instituicdes de
pesquisa e ensino) na contratacdo de funcionarios e/ou adocdo de modelos ou
tecnologias organizacionais;

eparticipacdo dos gestores em associa¢Ges comerciais e profissionais;

) eredes de relacionamento entre as organiza¢des da cadeia de suprimento, como as

Normativo redes profissionais;

econsiderdvel grau de estruturagio do campo organizacional: amplo
reconhecimento de uma hierarquia de status de centro e periferia entre as
organizacGes do campo, difusdo de novos modelos mais rotineira, maior
interacdo entre as organizacOes, identificacdo de uma matriz aos fluxos de
informacdo e pessoas entre as organizacfes e organizagdes centrais sdo
tomadas como modelos pelas periféricas, de modo que sdo imitadas suas
estruturas e politicas.

QUADRO 2.1: Principais caracteristicas dos mecanismos isomorficos
Fonte: Elaborado a partir de DiMaggio e Powell (1983).

Fonseca (2003) considera que varios programas e tecnologias sdo adotados por
forca e pressdes contextuais, refletindo em regras e significados construidos e
institucionalizados na sociedade. Essa visdo € reforcada por DiMaggio e Powell (1983), ao
apontarem que a ubiquidade de certos tipos de arranjos estruturais €, em sua maioria,
proveniente dos processos miméticos, mais do que qualquer evidéncia da eficiéncia dos
modelos adotados. Dessa forma, os tipos de isomorfismos se referem as forcas que

provocariam a homogeneidade das organizac@es, vinculada aos pilares das instituicdes.

2.1.4 Os pilares das instituicdes

Os pilares das instituicbes propostos por Scott (1995), considerados
ingredientes essenciais das instituicdes (JEPPERSON, 1991; SCOTT, 2001/2008), séo
compostos pelos sistemas regulador, normativo e cultural-cognitivo. Para o autor, 0s sistemas
sdo interdependentes e mutuamente reforcadores, apesar da diferenca existente entre eles
(QUADRO 2.2). North (1990), por sua vez, ressalta sua importancia ao considerar que 0s
pilares reduzem a incerteza, estabelecendo uma estrutura estavel (mas ndo necessariamente

eficiente) para a interacdo humana.
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PILARES
CARACTERISTICAS Regulador Cultural-Cognitivo Normativo
(Regra) (Esséncia) (Normas)
Base de submissao Conformidade Pressuposi¢do Conveniéncia
(obrigacdo social) (validade empirica) (interesse)
Base de ordem Regras regulatorias Esqguemas constitutivos Expectativa de adesdo
Mecanismos Coercitivo Mimético Normativo
Logica dos atores Instrumentalidade Ortodoxia Adequacéo
(rotina, habitos) (adaptacdo)
Indicadores Regras, leis, san¢des Manutenc&o, Certificagdo,
isomorfismo status
Base de legitimacéo Legalmente Culturalmente sustentada, | Moralmente governada
sancionada conceitualmente correta (sancdo moral)
(sistemas simbélicos)

QUADRO 2.2: Pilares das instituic6es
Fonte: Scott (1995, pag. 52).

O pilar regulador das instituicdes forca e regula o comportamento social. As
escolas institucionais associadas a este pilar ttm sua énfase dada ao processo regulatério
explicito por meio de regras, normas, leis, monitoramento e san¢des. No entanto, seu processo
ndo necessariamente é formalizado, podendo acontecer via mecanismos informais (SCOTT,
2008). Scott (2001) salienta, ainda, que os atores mais poderosos (dominantes) impdem suas
regras a atores com menor poder (dominados) por meio do uso de sua autoridade, ou seja, a
coercdo € um dos principais elementos do pilar regulativo que forca as organizac@es a se
adequarem as pressdes institucionais. Tal como em Weber (1994), o poder permeia a estrutura
de dominacdo, pela qual o dominado aceita a autoridade legitima, salientando a interligacdo
entre os pilares. A base de legitimacdo organizacional, sob esta perspectiva, é a conformidade
as exigéncias legais.

Pode-se associar este pilar ao isomorfismo coercitivo de DiMaggio e Powell
(1991), proveniente tanto de pressdes formais quanto informais, exercidas pela dominéncia de
uma organizacdo sobre outras e por expectativas culturais da sociedade vigentes no meio em
que atuam.

O pilar normativo se concentra na analise dos valores e das normas, 0s quais
funcionam *“como elementos institucionais que introduzem uma dimensdo prescritiva,
avaliativa, de obrigatoriedade no contexto social e organizacional” (FONSECA, 2003, péag.
50), seguindo modelo de conformidade. Para Scott (2001, pags. 54-55), os valores “sdo
concepgdes preferenciais ou desejaveis, juntamente com a construcdo de padrdes em que as
estruturas existentes ou o comportamento podem ser comparados e acessados”. Normas
especificam, portanto, como as coisas devem ser feitas, definindo os meios legitimados para

atingir os fins desejados.
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O foco aqui se da no entendimento dos valores e normas ao se tornarem papéis
(formais ou informais) que individuos de uma mesma posi¢cdo cumprem para enfrentamento
de determinadas situacdes, ou seja, valores e normas sdo, no seu cotidiano, repetidos, sendo
assim interiorizados, tornando-se, com o passar do tempo, uma obrigacdo ou comportamento
moralmente governado (FONSECA, 2003). A legitimidade institucional é alcancada por
padrdes ditos adequados de conduta, de acordo com o papel dos valores e expectativas
predominantes (ROSSINI, 2006). Ressalta-se, ainda, que os sistemas normativos, além das
restricbes impostas ao comportamento organizacional, também permitem e capacitam a acéo
social (SCOTT, 2008).

Associado ao isomorfismo normativo de DiMaggio e Powell (1991), o pilar
normativo deriva principalmente da profissionalizacdo, comumente transmitida a organizacao
por 6rgdos como universidades, associagdes e institutos de treinamento por meio da selegéo e
promo¢do de membros que compartilham da mesma ideia (MACHADO-DA-SILVA e
GONCALVES, 2000; ROSSINI, 2006).

Ja o pilar cultural-cognitivo, foco de maior atencdo do novo institucionalismo,
estd direcionado para os aspectos simbolicos das acles, resultantes das interpretacfes e
consequentes representacdes que os individuos fazem do ambiente. Segundo Scott (2001), as
organizacOes estdo inseridas num ambiente composto por regras, crencas, valores e redes
relacionais, criados e consolidados por meio da interacdo social. A sobrevivéncia das
organizacBes, entdo, estd associada a conformacdo a fatores normativos de apoio e
legitimidade, ndo sendo, entretanto, somente uma consequéncia da adaptacdo as
especificacbes ambientais, técnicas e financeiras (FONSECA, 2003). Assim, os principios de
eficiéncia e competitividade de mercado, ou mesmo as preferéncias individuais, sao modelos
dentro de uma realidade socialmente construida (MEYER e ROWAN, 1983). Dito de outra
forma, este pilar enfatiza que a obediéncia as normas institucionais ocorre, apesar da liberdade
de acdo dos atores, porque outros tipos de comportamento ndo Sao aceitaveis e que as rotinas
sdo seguidas porque sao aceitas como verdadeiras.

Esse pilar, relacionado ao isomorfismo mimético de DiMaggio e Powell
(1991), reforca a explicacdo de que ambientes turbulentos e incertos podem influenciar as
organizacOes a padronizarem suas respostas as de outras organizacgdes consideradas validas.

A institucionalizacdo pode acontecer por meio dos pilares descritos por Scott
(2001), que sustentariam as a¢Ges simbdlicas de diferentes formas nas organizagdes, por meio
de varios tipos de repositores ou condugdes, denominados sistemas simbolicos, sistemas

relacionais, rotinas e artefatos (JEPPERSON, 1991), conforme quadro abaixo.
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_ PILARES
CONDUCAO Regulativo Cultural-cognitivo Normativo
Sistemas simbolicos Regras e leis Categorias, tipificacbes, | Valores e expectativas
esgquemas
Sistemas relacionais | Sistemas de governanca | Isomorfismo estrutural e Regimes e sistemas
e sistemas de poder identidades autoritarios
Rotinas Protocolos, padrbes Scripts Trabalho, papéis e
operantes e obediéncia (dever,
procedimentos obrigacéo)
Acrtefatos Obijetivo a cumprir com | Objetivos perseguidos, Reunido de objetivos,
mandatos e valores simbdlicos convengdes e padrdes
especificacbes

QUADRO 2.3: Pilares institucionais e conducao
Fonte: Scott (2001).

A institucionalizacdo também passa a ser vista COmo um processo recursivo, o
qual resgata a importancia da agéncia e identidade organizacional como condicionante para a
reproducdo ou mudanga das institui¢ces, conforme j& anunciado nesta tese. Nesta perspectiva,
alguns autores (RANSON, HININGS e GREENWOOD, 1980; HININGS e
GREENWOOOD, 1988; WHITTINGTON, 1992; MACHADO-DA-SILVA e FONSECA,
1993; SARASON, 1995) trabalham na tentativa de integracdo dos dois aspectos, resgatando a
importancia da acdo pratica na formacdo das estruturas organizacionais. Neste caso, as agoes
dos atores séo relevantes na reproducao das estruturas sociais institucionalizadas, tanto no seu
ambiente como em outros (SCOTT, 2001), tornando suas analises imprescindiveis, conforme

sera tratado na secdo seguinte.

2.1.5 Agéncia, estrutura e identidade organizacional

Os tedricos institucionalistas vém buscando orientagdes em Giddens como base
explicativa para a importancia das acdes dos atores sociais na institucionalizacdo de formas e
praticas organizacionais (BECKERT, 1999; LAWRENCE, 1999), pois acreditam que a
compreensdo das respostas e interpretacdo dos atores estd diretamente relacionada as
estruturas criadas e reproduzidas (REZENDE, 2009).

Nesta Otica, a teoria da estruturagdo complementaria a teoria institucional como
um processo recursivo, associando 0s aspectos interpretativistas, funcionais e estruturalistas
ao mesmo tempo. A ideia principal é de que existe relacdo de interdependéncia entre agéncia
e estrutura, ou seja, uma ndo acontece sem a outra. Entretanto, seu foco ndo estd nem na
experiéncia do ator individual (agéncia), nem em qualquer forma de totalidade social

(estrutura), mas nas praticas sociais em determinado contexto e tempo (ROSSINI, 2006).
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Agéncia e estrutura sdo conceitos centrais na teoria de Giddens (1989). O autor
entende a estrutura como um “conjunto de regras e recursos, recursivamente implicados na
articulacdo institucional de sistemas sociais” (GIDDENS, 1989, pag. 303). Sendo regra, 0s
guias de orientacdo para a conduta humana, provenientes de convengdes sociais, que incluem
também conhecimentos dos contextos nos quais se aplicam, e os recursos se referem a
disposicao dos atores para fazer com que as coisas acontecam. Assim, a ideia de recursividade
sinaliza para o fato de que as a¢cBes humanas ndo sdo criadas, mas recriadas pelos atores
sociais nas suas formas e meios de expressao enquanto atores sociais (JUNQUILHO, 2003).

Levando em consideracdo tal conceito, a estrutura sé pode ser caracterizada
como virtual, pois somente existe mediante reproducdo por meio de acdo dos agentes,
definidos por Giddens (1989, pag. 377) como sendo “a padronizacdo de relagcdes sociais ao
longo do tempo-espaco, entendidas como praticas reproduzidas”. Entdo, investigar a
estruturacdo das préaticas sociais significa analisar como a estrutura se produz por intermédio
da acdo e, reciprocamente, como a agdo € constituida estruturalmente (GIDDENS, 1996).
Nesta perspectiva, a analise do processo de estruturacdo, e consequentemente de
institucionalizacdo, so é possivel, para Giddens (1989), mediante o estudo das acdes em seu
contexto de atividades.

A partir do conceito de estrutura, Giddens (1989) constr6i o modelo de
dualidade desta, central para a teoria da estruturacdo (WHITTINGTON, 1992; SARASON,
1995; JUNQUILHO, 2003; POZZEBON e PINSONNEAULT, 2005). O modelo é composto
pela associacdo da estrutura ao dominio da acdo humana, por meio de trés modalidades
(esquema interpretativo, facilidade ou recurso e norma), que sdo responsaveis pela interacao
entre as caracteristicas estruturais e a capacidade cognitiva dos agentes (acéo).

Conforme representado na figura 2.4, os elementos significacdo, dominagéo e
legitimacdo sdo caracteristicas da estrutura, enquanto comunicacdo, poder e sangdo Sdo
elementos de interagdo ou da acdo humana, sendo que para cada caracteristica da estrutura e
interacdo ha uma modalidade especifica de a¢do. Os esquemas interpretativos representam o
conjunto de conhecimentos que os atores sociais possuem da realidade, caracterizando-se
como o meio pelo qual os agentes interpretam o que os outros dizem ou fazem (ROSSINI,
2006), atribuindo ou ndo, por meio de ordem cognitiva compartilhada, significado a
comunicacdo anteriormente feita. Entretanto, esses mesmos esquemas interpretativos podem
ser transformados pela acdo humana mediante utilizagdo continua.

A outra modalidade, facilidades ou recursos, refere-se aos meios utilizados

(poder) pelo atores para alcancar objetivos e resultados de seus interesses, afetando a conduta
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dos outros, podendo ser feita via recursos alocativos (recursos materiais envolvidos na
geracdo do poder) ou recursos autoritarios (recursos nao materiais, dominio de alguns atores
sobre os outros), configurando-se como dominacdo pelo exercicio do poder. Por fim, as
normas fazem referéncia ao conjunto de regras, codigos e convencles que encaminham a
conduta humana, definindo o que é certo e errado, aceito ou ndo, constituindo-se como ordem
moral da interacdo, atribuindo-lhe legitimidade, por meio do uso da sangdo (GIDDENS,
1989). Dessa forma, a dualidade da estrutura é composta por regras que impactam o ambiente
organizacional e suas préaticas (GIDDENS e TURNER, 1999).

interpretativos recursos

ESTRUTURACAO Significacéo PEY Dominagéo <> Legitimagdo
|mm - - m—-—--—-—- - ) =TT s T s s s s s ) |m=mmmmmmsmm—mm—-—s \
: Facilidades ou ! i Normas !

(modalidade) ! Esquemas

INTERACAO Comunicagdo  |q | Poder <> Sancao

FIGURA 2.4: Modelo de dualidade da estrutura em interagéo
Fonte: Giddens (1989, pag. 23).

No entanto, apesar da distingdo feita entre os componentes do modelo, Giddens
(1989) adverte que essa é puramente analitica, 0 que ressalta a importancia da conexao entre
as trés formas de estruturacdo, assim como entre as trés maneiras de interagéo.

Dessa forma, a partir da nocdo de dualidade da estrutura, Giddens (1984)
demonstra que propriedades institucionais dos sistemas sociais séo criadas pela agdo do
homem, a0 mesmo tempo em que servem de apoio para configurar essa acgdo, i.e., as
propriedades estruturais resultam das instituicdes e representam, portanto, as caracteristicas
institucionalizadas nos sistemas sociais, garantindo-lhes solidez através do tempo e do espago
(GIDDENS, 1984). Dessa maneira, é pela dualidade da estrutura que o autor explica a
possibilidade da reproducdo das relagGes sociais ao longo do tempo e do espago, a medida que
as propriedades estruturais sdo as mesmas que restringem e habilitam a acéo cotidiana de uma
dada sociedade (JUNQUILHO, 2003).

Por agéncia, o autor entende ser o conjunto de eventos realizados pelos
individuos, “no sentido de que os individuos poderiam, em qualquer fase de uma dada

sequiéncia de conduta, ter atuado de modo diferente” (GIDDENS, 1989, pag. 7). Assim, em
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Giddens (1989) h& uma associacdo entre agéncia e intencionalidade, apesar de o autor nédo
considerar a intencdo suficiente para explicar a capacidade da agéncia (MACHADO-DA-
SILVA, FONSECA e CRUBELLATE, 2005). Para tanto, Giddens (1989) faz a distincéo
entre a motivacéo e a racionalizacdo da acdo, bem como a monitoracdo reflexiva da acédo, pois
para 0 autor a motivacdo nao explica a continuidade da acdo. A racionalizacdo da acdo esta
relacionada ao entendimento tedrico dos atores das bases de suas atividades, que pode
justifica-las. J& a monitoracdo reflexiva se refere ao “carater deliberado ou intencional do
comportamento humano, considerado no interior do fluxo da atividade do agente”
(GIDDENS, 1989, pag. 304).

Resumidamente, 0 modelo proposto pelo autor concilia estruturacao e interacdo
(acdo humana), levando sempre em consideracdo a mediacdo da conduta humana pela
estrutura, bem como a constituicdo dessa mesma estrutura pela acdo humana, acontecendo de
forma simultédnea, o que demonstra a vinculagdo entre as rotinas das acOes cotidianas e
propriedades institucionalizadas da vida social (JUNQUILHO, 2003). Assim, associar a
institucionalizacdo a teoria da estruturacdo amplia a percepcdo do processo, incluindo néo
somente a andlise institucional, mas também a reflexividade dos atores.

Adicionalmente, considerando que a agéncia é a “capacidade do ator de
interpretar e mobilizar uma série de recursos em termos de esquemas culturais diferentes
daqueles gue constituiram a disposicdo inicial dos recursos” (SEWELL, 1992, pag. 19), as
organizaces podem responder de formas diferentes as pressdes do ambiente institucional,
dependendo também dos aspectos culturais e interesses vigentes no local onde mantém suas
instalacbes. Admite-se, portanto, que as respostas organizacionais podem ser diferentes em
um dado campo organizacional, tanto em virtude das pressdes nele existentes como da
identidade nele vigente, que podem ser interdependentes.

Neste sentido, faz-se relevante também o estudo de aspectos especificos de
cada campo organizacional, pois as organizacGes podem ser afetadas por demandas de dois
diferentes ambientes, o institucional e o local, os quais oferecem caracteristicas particulares.
O primeiro tem efeitos amplos sobre as organizacdes e pode oferecer multiplas I6gicas
institucionais. J& o segundo é relativamente especifico e limitado a organizagdes-alvo, com
caracteristicas proprias (AUGUSTO, 2006). Selznick (1957) percebe que as organizacdes
geram ou reproduzem institui¢cbes, como resultado da sua reflexdo do Gnico modo no qual elas
preenchem suas necessidades. Para tanto, elas podem adotar, criar e operar determinadas
instituicdes em resposta as necessidades especificas de uma dada sociedade. Assim, as
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organizagGes fornecem a seus membros um conjunto de valores, regras, I6gicas e normas que
definem os aspectos particulares da sua vida organizacional.

Dessa forma, as acGes sociais e ambientais das empresas podem também conter
caracteristicas proprias do campo organizacional do qual a organizacao faz parte, ressaltando
suas caracteristicas particulares. Essa ideia é reforcada por Perrow (1986, pag. 167), ao
entender a “institucionalizacdo como um processo de crescimento organico, onde a
organizacdo se adapta tanto as disputas de grupos internos ao campo (identidade do campo)
quanto a valores legitimos em uma dada sociedade (instituigcdes)”.

A identidade do campo é resultado, por conseguinte, da padronizacdo das
interacdes entre atores, que acabam por construir regras constitutivas que delineiam as
categorias, fronteiras e tipificacdes que constituem a identidade do préprio campo (SCOTT,
2001). Nesta perspectiva, torna-se também importante analisar as demandas e expectativas do
ambiente localizado, uma vez que as organizacOes tendem a trazer elementos dos seus campos
para dentro delas e institucionaliza-los.

E necessario, portanto, perceber que as respostas organizacionais, sociais e
ambientais dependem da natureza e do contexto em que as pressdes sdo exercidas, da forma
como os atores interpretam essas pressoes e da pressdo que mais interfere, atinge ou ameaca
sua permanéncia (OLIVER, 1991). Dessa forma, as crencas organizacionais (refletindo a
identidade do campo) guiardo (reafirmando ou rejeitando) as respostas dadas as demandas do
ambiente institucional que se pretende institucionalizar. A institucionalizagdo como processo

serd tratada com mais detalhes na se¢éo seguinte.

2.1.6 A institucionalizagdo como processo

Dessa forma, o processo de institucionalizacdo acontece em virtude da
transformacéo de crencas e acdes em regras de conduta social, que ao longo do tempo passam
a ser encaradas como padrdes/rotinas (MEYER e ROWAN, 1983). No entanto, a adequacao
das organizacGes as exigéncias institucionais pode variar de acordo com as caracteristicas
organizacionais, sua localizacdo em determinado campo organizacional e/ou a interpretagdo
de seus atores organizacionais (SCOTT, 1995). Neste sentido, para entender a
institucionalizacdo de formas e préaticas organizacionais, faz-se necessario compreender 0s
processos de institucionalizacdo e a estruturacdo do campo organizacional (DIMAGGIO,
1991).

A compreensdo do campo organizacional €, portanto, central para a analise

institucional, pois a sobrevivéncia das organizacdes ndo estd pautada somente em trocas
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materiais, mas também em trocas simbolicas dentro de um determinado ambiente, mais
especificamente, no caso das organizagdes, dentro de um determinado campo organizacional
(DIMAGGIO e POWELL, 1991), conforme ja ressaltado neste trabalho. Assim, para a
compreensdo e analise da institucionalizacdo de formas e praticas organizacionais, €
necessario focar num ambiente ou campo organizacional especifico, pois as caracteristicas do
campo é que determinam a forma e a velocidade com que o processo de institucionalizagédo
ocorre, em virtude das condi¢cbes de dependéncia e incertezas vigentes (ou ndo) no ambiente.
A institucionalizacdo, por sua vez, “representa um processo fenomenoldgico
através do qual certas relacBes sociais sdo admitidas como certas” (ZUCKER, 1991, pag. 2),
compreendendo o processo de transformacédo das atividades sociais ou realidades em regras
como status na acdo e no pensamento social (MEYER e ROWAN, 1977, BERGER e
LUCKMANN, 1985). Nesta perspectiva, a institucionalizagdo como processo se caracteriza
como o crescimento (ou declinio) ao longo do tempo dos elementos cultural-cognitivos,
normativos ou reguladores capazes de, em diferentes niveis, fornecerem significados e
estabilidade ao comportamento social (SCOTT, 2001). A instituicdo seria, portanto, o
resultado ou estdgio final desse processo, sendo considerada questdo central na criacdo e
perpetuacdo de grupos sociais duradouros (BERGER e LUCKMANN, 1985; TOLBERT e
ZUCKER, 1999). Entretanto, sdo poucos os trabalhos que descrevem o0s estagios que

compdem o processo de institucionalizacdo, numa perspectiva institucional socioldgica.

2.1.6.1 Estéagios de institucionalizacao

Um dos primeiros trabalhos a descrever o processo de institucionalizagédo € de
Berger e Luckmann (1985). Os autores dividiram o processo em trés fases: externalizacao,
objetivacgéo e internalizacdo (FIGURA 2.5).

A primeira fase, externalizagdo, acontece sempre que 0 agente toma uma acéo,
caracterizada como uma inovacdo. A segunda, objetivacdo, da-se quando o agente interpreta
essa acdo como uma realidade externa a ele, ou seja, quando ela é identificada como existindo
no ambiente. E a Ultima, internaliza¢do, acontece quando se institui uma estrutura subjetiva de

sua consciéncia relativa aquela acéo.
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Acdo interpretada

Agente toma como realidade Agente internaliza
a acgao - inovacdo externa aacdo - regra
v v v
EXTERNALIZACAO F---% OBJETIVACAO [---# INTERNALIZACAO

FIGURA 2.5: Processo de institucionalizacdo no individuo
Fonte: Baseado em Berger e Luckmann (1994).

Além disso, para Berger e Luckmann (1985), a institucionalizagdo “ocorre
sempre que hd uma tipificacdo reciproca de acBes habituais por tipo de atores” (BERGER e
LUCKMANN, 1994, pag. 79). Dessa forma, a institucionalizacdo é o processo pelo qual as
acoes tornam-se habituais, ganhando significado compartilhado intersubjetivamente entre os
atores, i.e., as instituicdes, uma vez estabelecidas, controlam a conduta humana, conduzindo-a
numa direcdo em detrimento de tantas outras teoricamente possiveis (MACHADO-DA-
SILVA e GONCALVES, 1999).

Zucker (1991), influenciado pela descricdo do processo de institucionalizagao
proposto por Berger e Luckmann (1985), estudou o efeito de diferentes niveis de
institucionalizacdo em realidades construidas sobre a persisténcia cultural. Para tanto, adotou
diferentes denominacdes para os estdgios do processo de institucionalizacdo percebidos:
habitualizacdo, objetividade e externalidade, contribuicdo semelhante a fornecida por seus
influenciadores.

No estudo de Zucker (1991, pag. 83), a institucionalizacdo é entendida como
um “processo pelo qual cada individuo transmite o que é socialmente definido como real e, ao
mesmo tempo, em qualquer ponto do processo, o significado de um ato pode ser definido
como uma parte mais ou menos tida como certa nesta realidade social”. Ainda nesta pesquisa,
0 autor percebeu a relacdo direta entre as trés fases de institucionalizacdo, ao mesmo tempo
em que observou a relacdo existente entre 0 aumento do grau de institucionalizacdo e a
resisténcia as mudancas nas acles transmitidas, sendo alta a sua permanéncia ao longo do
tempo.

A partir da percepcdo de que “atores sociais distinguem-se por determinado
namero de propriedade” e que, provavelmente, “afetardo o modo pelo qual os processos
institucionais sdo desempenhados, tanto entre as organizacbes como dentro delas”
(TOLBERT e ZUCKER, 1999, pag. 205), Zucker, com a ajuda de Tolbert (1999), continua

com sua atencdo voltada para o processo de institucionalizacdo, entretanto, focando agora na
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acao das organizagdes. Inicialmente os autores destacam os principais fatores que conduzem
as organizacgdes a inovacao ou a necessidade de inovar e, consequentemente, ao processo de
habitualizacdo, a saber: 1) mudancas tecnoldgicas; 2) legislacdo, representando novos arranjos
juridicos, que podem provocar maior ou menor receptividade por parte das organizacdes; e 3)
forcas de mercado, decorrentes de fatores econdmicos (TOLBERT e ZUCKER, 1999).

Assim, para Tolbert e Zucker (1999), dentro de um contexto organizacional, o
processo acontece em trés fases — a habitualizacdo, a objetivacdo e a sedimentacdo. A figura

2.6 mostra os trés estagios, bem como as forgas causais criticas em cada etapa do processo.
Legislacéo

Mudancas Forcas do
tecnoldgicas mercado

Inovagéo

Sedimentacéo

T »| Objetivacéo >
Habitualizacéo P > « A >,
Monitoramento Teorizagdo Impactos Defesa do grupo de
interorganizacional positivos ; interesse
Resisténcia
de grupo

FIGURA 2.6: Processos inerentes a institucionalizacdo
Fonte: Tolbert e Zucker (1999, pag. 227).

O processo de habitualizacdo, dentro de um contexto organizacional, gera
novos arranjos estruturais para solucionar um problema ou um conjunto de problemas
organizacionais especificos (TOLBERT e ZUCKER, 1999). Esses arranjos resultam na
formalizacdo de politicas e procedimentos em uma dada organizacdo ou conjunto de
organizacbes que compartilhem problemas iguais ou semelhantes, acarretando o
desenvolvimento de estruturas classificadas como pré-institucionalizadas, que geralmente sdo
temporarias (TOLBERT e ZUCKER, 1999).

Neste momento acontece 0 que 0s autores denominaram invencao simultanea,
caracterizada pela adogéo simultdnea do mesmo processo por diferentes organizacfes. Assim,
no estagio de pre-institucionalizacdo, segundo Tolbert e Zucker (1999, péag. 205-206),

diferentes organizacGes, geralmente “um pequeno ndmero, limitado a um conjunto
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circunscrito de organizacbes similares, possivelmente organizacfes interconectadas, que
enfrentam circunstancias similares”, adotam processos semelhantes, o que pode ilustrar os
processos isomorficos de DiMaggio e Powell (1991), j& comentados nesta tese.

O estagio seguinte, objetivacdo, refere-se a difusdo da estrutura anteriormente
criada para solucionar problema(s) especifico(s). Nele acontece o desenvolvimento de certo
grau de consenso social entre os tomadores de decisdes organizacionais a respeito do valor da
estrutura e sua crescente adocdo pelas organizacdes com base neste consenso, ou seja, as
estruturas assumem um carater “mais permanente e disseminado” (TOLBERT e ZUCKER,
1999, pag. 207). Dessa forma, “a objetivacdo da estrutura é, em parte, consequéncia do
monitoramento que a organizacdo faz dos competidores, e de esforgos para aumentar sua
competitividade relativa” (TOLBERT e ZUCKER, 1999, pag. 207).

Segundo Tolbert e Zucker (1999), a objetivacéo pode acontecer via atuagdo dos
gestores para evidenciar o sucesso da ado¢do da estrutura e ao tomarem a decisdo de também
adota-la, uma vez que ja possuem uma visdo pratica de seu custo/beneficio ao observarem
outras organizacdes (monitoramento interorganizacional), bem como pode acontecer via
teorizagdo, através da acdo dos chamados champions (pessoas com interesse material na nova
estrutura). Estes surgem mais fortemente quando existe espago para a inovagao na solucéo de
problemas, e sua atuacdo pode acontecer de duas maneiras. Na primeira, ele age no sentido de
gerar reconhecimento publico da existéncia de um problema a ser solucionado. Na segunda,
propondo, com base logica e empirica, um arranjo estrutural especifico como a solucéo
apropriada para aquele problema, usando exemplos bem-sucedidos (TOLBERT e ZUCKER,
1999).

Ao final deste estagio, a estrutura adquire legitimidade cognitiva e normativa,
pois a “medida que a teorizacdo se desenvolve e se explicita, deve diminuir a variacdo da
forma que as estruturas tomam em diferentes organizacGes” (TOLBERT e ZUCKER, 1999,
pag. 209), denominando-se como estagio semi-institucionalizado.

No ultimo estagio, sedimentacdo, ocorre a institucionalizacao total, momento
em que as estruturas se perpetuam. Para Tolbert e Zucker (1999, pag. 209), representa “um
processo que fundamentalmente se apoOia na continuidade historica da estrutura e,
especialmente, em sua sobrevivéncia pelas geracbes de membros da organizacdo”. Nesse
estagio, a propagacdo da estrutura acontecera via grupo de atores teorizados como adotantes,
bem como pela perpetuacéo de estruturas por um periodo consideravel de tempo.

Nesta etapa, as estruturas institucionalizadas sofrerdo diversos questionamentos

e comparacOes com novas estruturas, sendo a conservacao o grande desafio a ser enfrentado,
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0 que pode acontecer por meio de alguns fatores identificados por Tolbert e Zucker (1999).
Sdo eles: impactos positivos associados a estrutura; defesa pelo grupo de interesse, sendo
possivel também o questionamento pelo grupo afetado negativamente por ela; e falta de
resultados positivos a ela associados. Entretanto, neste estagio a “resisténcia do grupo de
opositores deve ser baixa, deve haver uma promogéo e apoio cultural continuada, e uma
relacdo positiva com os resultados desejados” (SANTOS, 2004, pag. 3).

As principais caracteristicas dos estagios da institucionalizacdo de Tolbert e

Zucker (1999) foram sintetizadas no quadro 2.4, que segue:

Estagio Estagio Estagio
DIMENSAO pré-institucionalizado semi-institucionalizado total institucionalizacéo
Processos Habitualizacao Objetivacdo Sedimentacéo
Caracteristicas Homogéneas Heterogéneas Heterogéneas
dos adotantes
Impeto para Imitacdo Imitagdo/Normativo Normativo
difusdo
Atividade de Nenhuma Alta Baixa
teorizacdo
Variancia da Alta Moderada Baixa
implantacdo
Taxa de fracasso Alta Moderada Baixa
estrutural

QUADRO 2.4: Fases de institucionalizacdo
Fonte: Tolbert e Zucker (1999, pag. 211).

Durante todo o processo de institucionalizacdo, da habitualizacdo, passando
pela objetivacdo, até a sedimentacdo, as organizacdes que compdem o campo organizacional
agem de acordo com seus interesses materiais e simbolicos, segundo Giddens (1989). Estas
vao respondendo as pressdes do processo, facilitando ou dificultando a sedimentacdo da
pratica. Nesse processo, varios fatores sdo importantes e conduzem as a¢des das organizacgoes,
dentre eles a localizagdo no campo organizacional e suas caracteristicas (TOLBERT e
ZUCKER, 1999), bem como as interpretacdes dos atores.

Neste sentido, o modelo proposto por Burns e Scapens (2000) procura
investigar como as instituicGes afetam e sdo afetadas pelas agdes dos individuos. Os autores
utilizaram como base as conjecturas de Barley e Tolbert (1997), cujos argumentos estdo
voltados para o entendimento de que as organizagdes e individuos estdo inseridos numa “teia”
de valores, normas, regras, crencas e pressuposi¢des formadas, mesmo que parcialmente, no
seu proprio interior. Eles adotam, portanto, as consideraces de Giddens (1989) ao abordar o
entendimento de que as organizacGes formam estruturas, € o processo de estruturacdo envolve

trés fatores: os significados, as normas e o poder como ponte entre a capacidade de



conhecimento dos atores e as propriedades estruturais das instituicGes, j& comentados nesta
tese.

Assim, a partir da concepcao de que existe uma ligacao entre a instituicdo e a
acdo, Burns e Scapens (2000) elaboraram um modelo para o processo de institucionalizagéo,
composto por quatro estagios distintos e complementares, desenvolvido para acompanhar o
processo de mudanca em sistemas de contabilidade gerencial. Os estagios sdo: codificacédo
(encoding), incorporacdo (enacting), reproducdo (reproduction) e institucionalizacao

(institutionalisation), conforme esquematizado na figura 2.7.

\ / l /!
= [

VAV At VAV el
| /. =3

Campo Institucional >
A

Campo de acgéo

FIGURA 2.7: Da codificacéo a institucionalizagéo Legenda:

Fonte: Burns e Scapens (2000, pag. 9). A = Codificacio

B = Incorporagéo

C = Reproducéo

D = Institucionalizacdo

No primeiro estagio, ocorre a codificacdo (A) dos principios no campo
institucional, i.e., os principios institucionais sao transformados (detalhados e especificados)
em regras e rotinas.” Assim, as novas regras ou rotinas que se deseja institucionalizar sdo
codificadas e progressivamente rotinizadas. Dessa forma, no final do primeiro estagio, o
processo codificado passa, entdo, a se configurar como uma pressuposi¢do assumida, podendo
gerar novos sentidos aos valores e ao poder estabelecido (BURNS e SCAPENS, 2000).

° Para Giddens (1989), rotina é tudo o que é feito habitualmente e constitui um elemento basico da atividade
social cotidiana.
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Nesta perspectiva, o processo de codificacdo se configura como de extrema
importancia no processo de institucionalizacdo, pois determinara as instituicdes que possam
vir a ser criadas, uma vez que a mudanca institucional pode acontecer por desejo de alterac6es
em determinados comportamentos ja estabelecidos. Ou seja, pode acontecer de individuos ou
atores que detém poder de regulacdo ou normatizacdo determinarem 0s comportamentos
passiveis de recompensas ou punicdes, e esses comportamentos a serem analisados serdo
comunicados aos demais individuos que compdem a organizacdo, criando, assim, uma
estrutura dos propositos organizacionais relacionados a determinado fim (BURNS e
SCAPENS, 2000).

Segundo Burns e Scapens (2000), para se caracterizar como iniciado o
processo de codificacdo, deve-se verificar se a organizacdo ja possuia regras a respeito dos
comportamentos a serem seguidos durante o processo de mudanga. Aqui chama-se atengéo
para as consideracGes de Giddens (1989) e Berger e Luckmann (1985), fundamentais para o
modelo proposto. Giddens (1989) considera que embora os agentes sejam livres para escolher,
eles mantém um sentimento de seguranca ontoldgica, fazendo com que reproduzam as
praticas sociais rotinizadas. Por sua vez, Berger e Luckmann (1985) argumentam que a acao
frequentemente repetida configura um padrdo que, ao ser reproduzido, traz consigo certa
economia de esforco a ser despendido pelos individuos, motivando, assim, sua reproducéo.
Para estes autores, qualquer uma das tipificacbes reciprocas de acdes habituais € uma
instituicao.

Além disso, a partir da codificacdo, Phillips et al. (2004) desenvolveram o
modelo discursivo de institucionalizacdo, que ressalta a importancia dos discursos como
alavancadores do processo de institucionalizacdo, pois entendem que as a¢6es organizacionais
produzem textos (ou codificacdo), e esses textos contém discursos, que, por sua vez,
influenciam sobremaneira na formacdo das instituicdes. Para tanto, os autores chamam
atencdo para a correta conceitualizacdo do discurso e a forma como ele ocorre dentro do
ambiente das organizacfes. Eles destacam que os discursos se formam mediante a
subjetividade dos individuos ao interpretar a realidade, e ndo como algo simplesmente dado
como verdadeiro e independente do meio e das pessoas envolvidas. Assim, para Phillips e
Hardy (2002), a formacéo de significados ndo acontece de forma isolada, mas, ao contrario, €
constituida por um conjunto de textos que sdo produzidos no decorrer do tempo e que, inter-
relacionados, possibilitam a formacdo de conexdes entre textos, discursos e realidade social,
podendo ajudar ou dificultar a formagéo de instituicdes no interior das organizacgdes. Dessa

forma, segundo Phillips et al. (2004), o discurso esta inserido nas préaticas diarias, produzindo
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a realidade e sendo produzido por ela via diversas interacdes que ocorrem de forma cotidiana
entre os individuos.

Na sequéncia, a incorporacdo (B) acontece quando as rotinas e regras ja
codificadas no campo institucional passam para o campo de agéo pelos atores. A incorporagado
pode acontecer de forma consciente ou por meio de monitoramento e aplicacdo do
conhecimento tacito sobre como as coisas acontecem no interior da organizacao (BURNS e
SCAPENS, 2000). Além disso, segundo os autores, a incorporacdo pode sofrer resisténcia,
principalmente se as novas rotinas e regras forem contrarias aos ideais e valores vigentes na
organizacgdo. Nesta perspectiva, € importante considerar o poder que os atores envolvidos tém
para interferir ou ndo no processo, uma vez que se trata de algo que transita do campo de acéo
para o campo institucional (BURNS e SCAPENS, 2000).

O estagio seguinte, a reprodugdo (C), acontece quando o comportamento
reproduzido repetidas vezes conduz a configuracdo de rotina. Para Burns e Scapens (2000),
essa reproducdo pode acontecer de forma consciente ou inconsciente. A reproducdo
consciente acontece a partir do conhecimento exato dos atores sobre como as coisas devem
acontecer, visando & maximizagdo dos recursos de forma estritamente racional. A reproducao
também pode ocorrer de forma inconsciente, ou seja, sem proposito claro. Ela normalmente
acontece quando os atores ndo possuem sistemas de monitoramento da situagdo de rotinas e
em situacOes nas quais as regras e rotinas nao sao suficientemente compreendidas ou aceitas
pelos atores (BURNS e SCAPENS, 2000).

O altimo estégio se configura pela institucionalizagdo (D) das regras e rotinas
que foram reproduzidas por meio do comportamento repetitivo dos atores de forma
individual. Neste momento, as acdes que anteriormente foram codificadas, incorporadas,
reproduzidas se configuram, finalmente, como instituicbes, sem questionamento dos atores,
I.e., as instituigdes passam a compor 0 conjunto de pressuposi¢ées assumidas como corretas
no interior das organizacdes (BURNS e SCAPENS, 2000).

Dessa forma, a partir do momento em que as instituicdes se configuram, o
processo de mudanca pode ser considerado concluido, e elas passam a integrar o campo de
acao e o campo institucional ao longo do tempo. Por institucionalizado, Burns e Scapens
(2000, pag. 5) querem dizer que uma determinada pratica pode, atraves do tempo, se
“substanciar em formas de pensar e de agir aceitas sem discussao numa organizacdo em
particular”.

Assim como Burns e Scapens (2000), Frumkin e Kaplan (2000) também

dedicaram especial atencdo ao processo de institucionalizagdo. Para tanto, desenvolveram um
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modelo conceitual para analise do processo de institucionalizacdo, que visa integrar o nivel
macro (fendmenos sociais) e o nivel micro (a¢Ges individuais), fundamentada no
acompanhamento histérico da formacdo dos campos organizacionais (FIGURA 2.8), pois
também considera que o grande desafio do novo institucionalismo é responder como se d& a
inter-relacdo entre os niveis macro e micro. Frumkin e Kaplan (2000) acreditam que a inter-
relacdo deve ser feita separadamente. Primeiro, deve-se definir a explicacdo do nivel macro,

depois a do nivel micro e, entdo, desenvolver uma teoria que os ligue claramente.

DISPARADORES FORMACAO DO
Conflito social e politico CAMPO
M Crise de confidéncia ProposicGes macrossociais Convergéncia na
A Novo paradigma segundo a teoria estrutura
C Exigéncia de mercado institucional Convergéncia no
R i pensamento
0 .
CONDUTORES CONDIGOES IMPERATIVAS,
Governo SOCIOLOGICAS E MATERIAIS TEMPO DE
Elites sociais DIFUSAO
Organizagdes LimitagBes cognitivas Inicial
associativas Preocupa¢des com status Intermediaria
I\I/I \/ Incertezas ambientais Tardia
c |
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FIGURA 2.8: Integra¢do dos niveis macro e micro no processo de institucionalizacao
Fonte: Frumkin e Kaplan (2000, pag. 29).

Inicialmente, os autores se preocuparam em responder as expectativas de
conexao entre os niveis (macro e micro) e desenvolveram seu modelo baseado em algumas
proposi¢ées. A primeira proposicdo trata do momento em que surgem choques externos,
provocando perturbacdes e consequentes mudancas na configuracdo do campo
organizacional. Dessa forma, os autores chamam atencdo para o fato que consideram uma
falha da nova teoria institucional: se 0 ambiente impede a¢des individuais, a mudanga no
campo organizacional deve ser pequena. Frumkin e Kaplan (2000) concordam que os sistemas
podem permanecer, em principio, em equilibrio por um longo periodo de tempo, mas afirmam
que a narrativa institucionalista precisa explicar simultaneamente como mudancas sdo

possiveis, ajudando a entender a persisténcia e a estatica nos campos organizacionais. Neste
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sentido, os autores formularam sua primeira proposicao: a institucionalizacdo comega com um
gatilho (externo ou interno) politico, mercadologico ou conceitual, que causa um choque no
sistema social até entdo em estado equilibrado.

A segunda proposi¢do considera a atuagdo dos condutores, i.e., para que a
institucionalizacdo aconteca, ha a necessidade de condutores que promovam questionamentos
criticos as solucBes apresentadas. Dessa forma, os condutores podem ser atores politicos
(legisladores, governos, etc.); elites sociais e profissionais; e/ou organizacdes associativas,
que promovem perturbagdes por meio de san¢des aos modelos existentes. Estes se desdobram
em novos processos de institucionalizagdo, uma vez que controlam recursos importantes e sdo
considerados representantes-chave no ambiente institucional. Assim, quando os condutores
agem de forma alinhada, podem exercer uma poderosa pressao no campo organizacional,
provocando a institucionalizagdo. No entanto, quando os interesses divergem, os conflitos
criados podem diminuir o nivel de exigéncia pela institucionalizagdo das estruturas e provocar
a desinstitucionalizacdo.® Neste contexto, instaura-se a seguinte proposicdo: a
institucionalizacdo requer um condutor, empreendedor ou lider, que possa responder a uma
conjuntura critica, por meio do provimento da atencdo de outros e pela proposicdo de
respostas que tenham legitimidade. E importante notar que esses condutores tendem a
legitimar essa mudanca ndo sé pelo controle de recursos poderosos, mas também pelo papel
importante que desempenham no campo institucional.

A proposicdo seguinte trata da interacdo social entre ac¢Oes coletivas e atores
individuais dentro do processo de institucionalizacdo, ou seja, a intencdo dos individuos
(agéncia) pode afetar o modo como as instituicoes se desenvolvem. Para 0s autores, pesquisas
recentes apontam trés representacdes de agéncia: como produto da intencdo individual (ativa),
como resultado do posicionamento social (passiva) e, também, como resultado misto dos
outros tipos de representacdes anteriores. Dessa forma, a proposicéo diz: dentro do processo
de institucionalizacdo, a representacdo da agéncia pode ser tanto reprodutora de préticas e
formas institucionalizadas quanto transformadora dessas praticas e formas.

J& a quarta proposi¢do aborda o entendimento de como a realidade é criada no
processo de institucionalizacdo (BERGER e LUCKMAN, 1985), ou seja, a maneira como Sao
caracterizadas como formas ou praticas institucionais (instituicdes). Para tanto, segundo os
autores, pouco se sabe sobre os condutores do processo no nivel da acéo individual, e para tal

apontam dois fatores importantes: os simbolos de natureza econémica ou social e 0s habitos

190 processo de desinstitucionalizacio sera mais detalhado na secdo 2.1.6.2 desta tese.
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ou rotinas adotadas pelos individuos. Berger e Luckmann (1985), neste ponto, prestam
importantes contribuicBes ao descreverem o processo pelo qual acbes tornam-se habituais,
repetidas no decorrer do tempo, ganhando um significado compartilhado entre os atores. Ao
ganhar significado, as praticas passam por um momento que os autores chamam de “momento
institucional”, onde a forma ou a pratica € transformada de pratica aceita em objeto
institucional (transforma-se em “construtos cognitivos e mapas mentais”). Nesta perspectiva,
a quarta proposicdo diz: instituicdes estdo imersas nos individuos por meio do uso de
simbolos ou rotinas ou, ainda, por ambos.

A quinta proposicdo comentada pelos autores esta voltada para o tempo de
difusdo de uma determinada préatica no processo de institucionalizacdo. No entendimento dos
autores, o tempo de difusdo € determinante no processo de institucionalizacdo, pois se a
transformacdo ocorre antes da difusdo significante da forma ou pratica, um alto nivel de
similaridade pode se desenvolver dentro do campo. Se, por outro lado, a difusdo ocorrer
enquanto a instituicdo estiver em desenvolvimento, entdo serd menor o nivel de
homogeneidade a ser detectado no campo organizacional. A proposicéo relata, portanto, que o
tempo de difusdo de uma forma ou préatica organizacional tem influéncia sobre o grau de
homogeneidade alcangado pelo campo.

A proxima vertente esta voltada para o grau de convergéncia e homogeneidade
dentro do campo organizacional, uma vez que o nivel de similaridade tem sido apontado
como indicador do grau de institucionalizacdo (FRUMKIN e KAPLAN, 2000). Para Zucker
(1991), a estreita ligacdo da homogeneidade com o institucionalismo pode ser um fator
limitante e necessita de maiores revisdes teoricas. A dificuldade de definicdo da formacéo do
campo organizacional pode ser a razdo para muitas destas dificuldades de entendimento, uma
vez que duas definiges tém coexistido. A primeira focaliza na convergéncia cognitiva e
enfatiza que campos representam areas onde individuos possuem campos mentais similares,
conforme Zucker (1991), e a segunda definicdo de campo focaliza os aspectos comuns das
estruturas organizacionais e enfatiza que campos sdo constituidos por grupos de organizacdes
que compartilham a mesma forma de estrutura e 0s mesmos meios de operagéo, conforme
DiMaggio e Powell (1983). Assim, a proposi¢do seis aponta que o nivel de convergéncia entre
as formas estruturais, praticas e/ou esquemas interpretativos variara consideravelmente dentro
dos campos institucionalizados.

A (ltima proposicdo comentada pelos autores esta relacionada as condigdes e
imperativos que definem o espaco dentro do qual as instituicbes ocorrem. Para Frumkin e

Kaplan (2000), os imperativos, a partir dos quais os individuos concretizam suas crencas e
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praticas num dado campo organizacional, podem ser divididos em dois grupos: 0s materiais e
0S processos de natureza psicologica (cognitiva), que consolidam as relagcdes no nivel micro
com os resultados no nivel macrossocial. Além disso, esta abordagem € justificada a partir de
trés categorias de condigOes: limitaghes cognitivas, preocupagdes relacionadas ao status e
incertezas ambientais. No que se refere as limitagdes cognitivas, as instituicbes servem para
os individuos como mapas mentais ou atalhos que facilitam sua navegacdo dentro de um
mundo complicado e mutavel (WEICK, 1993). Frumkin e Kaplan (2000) acreditam ser
possivel observar imperativos materiais como necessarios, mas ndo suficientes como
condutores de mudanga (institucionalizagdo), e, para tal, percebem o0s imperativos
psicologicos assumindo papel critico e indispensavel. Portanto, os autores apresentam a
seguinte proposicdo: as limitacdes cognitivas, preocupacdes com status, identidade e
incertezas ambientais sdo condig¢Bes socio-cognitivas e materiais que sedimentam as a¢des no
nivel micro em resultados macrossociais. Sempre presentes, estas condi¢cdes servem como
pano de fundo, sobre o qual o processo de institucionalizacdo comeca e termina.

Frumkin e Kaplan (2000) inicialmente tracaram proposi¢cdes que permitissem
abordar a interligacéo entre os niveis macro e microssocial, mas os autores também tratam dos
estdgios em que este processo ocorre. Nesta perspectiva, o modelo sugere que a
institucionalizacdo acontece em trés fases ou passos para a formacdo do campo, comecando
no nivel macro, alcangando o nivel micro e depois retornando para o0 macro.

Dessa forma, segundo Frumkin e Kaplan (2000), o processo comeca
assemelhando-se a um sistema estatico que se confronta com um evento social, e este provoca
um choque no sistema, dando inicio ao processo. A segunda fase é caracterizada quando as
reacdes ao choque sdo trazidas para o nivel micro por um grupo pequeno de pessoas e, Como
consequéncia, padrdes e praticas individuais sdo alterados em resposta a este evento ocorrido
e, posteriormente, 0s novos padrdes e praticas sdo divulgados e codificados. Ja na terceira e
ultima fase, um campo unificado emerge por meio da convergéncia de esquemas
interpretativos e préaticas institucionalizadas (FRUMKIN e KAPLAN, 2000). Assim, no
entendimento dos autores, o processo de institucionalizagdo assegura que crengas e praticas
no nivel micro vém a ser consolidadas nos campos quando passam por condi¢des materiais e
psicoldgicas que as tornam consistentes e aderentes.

Assim, baseados nos trabalhos citados, pode-se perceber que a
institucionalizacdo acontece de forma gradual e, geralmente, acontecendo em trés estagios
consecutivos e complementares. Entretanto, é importante ressaltar que as formas e praticas

institucionalizadas podem novamente passar por guestionamentos e vir a sofrer mudancas,
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desencadeando o processo de desinstitucionalizacdo e/ou reinstitucionalizacéo, tratado com

mais detalhes na secéo seguinte.

2.1.6.2 Processo de desinstitucionalizacao e/ou reinstitucionalizacéo

Embora as instituicbes possam permanecer intocaveis por longos periodos de
tempo, sdo também passiveis de questionamentos a qualquer momento (OLIVER, 1991;
MEYER, 1994), o que pode desencadear mudancas, exigindo sua readaptacdo ou até sua
rejeicdo no campo, resultando em novos processos, denominados desinstitucionalizagdo ou
reinstitucionalizacdo (BERGER e LUCKMANN, 1985; JEPPERSON, 1991; OLIVER, 1992,
FONSECA, 2003).

Dessa forma, a percepcdo da mudanca se faz necessaria, pois ela tanto pode ser
uma mudanca institucional, que requer uma mudanca na l6gica, ou somente uma moda, que
apesar de parecer também uma mudanca ldgica ndo apresenta grande profundidade,
extinguindo-se com o tempo (HIRSCH, 1972). Neste caso, 0 tempo passa a ser um fator
determinante na andlise das mudancas, bem como nas estruturas de governanca e logicas
institucionais™.

Neste contexto, Flingstein (1991) estudou as razdes que provocariam mudangas
no processo de institucionalizacdo e apontou que s6 0s choques no campo organizacional, sem
a interpretacao dos atores, ndo seriam suficientes para desencadear um processo de mudanca.
Para o autor, o abandono de estratégia é, normalmente, um evento de substituicdo, em que a
nova estratégia substitui a antiga (GRAEF, 2005).

O processo de desinstitucionalizacdo corresponde ao enfraquecimento da
instituicdo, e o processo de reinstitucionalizacdo se configuraria com a criacdo de novas
concepgdes pela relegitimacgdo de praticas (FONSECA, 2003). Em outras palavras, as praticas
institucionalizadas podem, ao serem reanalisadas, ser dissipadas ou rejeitadas, levando ao seu
enfraquecimento e consequente desaparecimento ou a sua reinvencdo. E importante
mencionar, porém, que a dissipacdo ocorre de forma gradual, enquanto a rejeicdo acontece de
forma mais brusca (OLIVER, 1992).

Scott (2008) considera o processo de desinstitucionalizacdo como fonte para o

processo de reinstitucionalizacdo, pois, segundo o autor, a criacdo de uma instituicdo

YA estrutura de governanca é arranjo no qual o poder e a autoridade é exercida, ao nivel do campo, restringindo
a acdo. Ja a ldgica institucional consiste no sistema de crencgas que norteia as agles praticas, constituindo as
identidades dos atores e gerando obrigagdes, denotando durabilidade (RAO, MONIN e DURAND, 2003;
AUGUSTO, 2006).
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dificilmente surgiria do nada. Assim, via de regra, a institucionalizacdo de uma nova pratica
ou procedimento organizacional ocorreria em substituicdo a outra pratica ou procedimento,
gue passaria entdo por um processo de desinstitucionalizacao.

A desinstitucionalizagéo, para Scott (2008), pode ser classificada de acordo
com os trés pilares das instituicdes definidos por ele. No caso do pilar regulativo, a
desinstitucionalizacdo aconteceria em virtude das leis enfraquecidas, san¢des abandonadas e
reducdo da conformidade. No pilar normativo, a causa pode ser o desgaste de normas que
levam a uma redugdo na expectativa de conformidade. J& em relagdo aos elementos cultural-
cognitivos, poderia ser a erosdo de crencas e 0 questionamento do que era assumido como
legitimo.

Oliver (1992), por sua vez, identificou cinco tipos de pressao que determinam a
probabilidade de ocorréncia do processo de desinstitucionaliza¢do de praticas organizacionais,
que podem ser provocadas por pressfes internas e externas as organizagdes. As pressdes
internas, segundo a autora, sdo provocadas pela inércia, que tende a reduzir a velocidade do
processo de institucionalizacdo, e pela entropia, que, ao contrério, tende a acelerar a
velocidade do mesmo processo. Ja as pressdes externas ou ambientais podem ser classificadas
em pressdes: politicas, instrumentais ou funcionais e sociais (OLIVER, 1992).

As pressdes ambientais politicas resultam das mudancas de interesses e da
distribuicdo de poder dos que suportam e legitimam os arranjos institucionais (SCOTT, 2001,
DACIN, GOODSTEIN e SCOTT, 2002). Oliver (1992) também ressalta as crises de
desempenho, 0s questionamentos dos participantes ao status quo, as pressdes pela adogéo de
praticas inovadoras e a reducdo da dependéncia dos constituintes que apoiam as praticas
institucionais em uso como importantes para a configuracdo das pressdes politicas, pois aceita
gue o0 consenso entre atores dos valores e significados de uma determinada préatica ou
atividade é condicdo fundamental para sua permanéncia, uma vez que a quebra na aceitacao
configura-se como o primeiro passo para a sua desinstitucionalizacdo (OLIVER, 1992), e sua
permanéncia requer esforcos organizacionais na busca por reafirmar a legitimidade dos
arranjos institucionais existentes (SCOTT, 2001).

As pressdes ambientais instrumentais, segundo Oliver (1992), Graeff (2005) e
Dancin, Goodstein e Scott (2002), sdo decorrentes das consideragdes técnicas ou funcionais,
gue comprometem ou questionam o valor instrumental de uma pratica institucionalizada. Para
Graeff (2005), quando h& recompensas instrumentais para a conformidade, aumento da
conscientizacdo das especificidades técnicas ou ha demandas por eficiéncia e recursos, as

praticas séo revistas. Entretanto, quando h& a competicdo de dominio e as praticas se tornam
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cada vez mais incompativeis com 0s objetivos econdmicos e técnicos, ha sua rejeicdo, o que
acontece mais no ambito econémico do que no politico, visando mudancas na distribuicdo de
poder e interesses. Scott (2001) resume dizendo que as pressdes instrumentais nascem das
crises nos niveis de desempenho associadas as préaticas institucionalizadas.

As pressdes sociais, por sua vez, estdo associadas a diversidade de grupos,
crencas e praticas discordantes no meio social, rupturas na continuidade historica e mudancas
em leis e expectativas sociais (OLIVER, 1992; SCOTT, 2001; DACIN, GOODSTEIN e
SCOTT, 2002). Oliver (1992) chama atencdo para o fato de que as pressOes sociais podem
acarretar o abandono de préticas tradicionalmente institucionalizadas, mesmo que isso nao
seja feito de forma pro-ativa, em virtude de mudancas organizacionais. A autora salienta ainda
qgue a degradacdo de normas e valores estd associada a perda de consenso sobre as
interpretacdes dos membros das organizacfes a respeito das praticas institucionalizadas
(OLIVER, 1992).

NIVEIS DE PRESSOES AMBIENTAIS
ANALISE
Politicas Instrumentais Sociais

Aumento nas crises de | Mudanca na utilidade | Aumento na
desempenho econdmica fragmentacdo social

Organizacdo Interesses internos | Aumento da | Rompimento na
conflitantes especificacao técnica continuidade histérica
Aumento das pressdes | Aumento da | Mudanca nos valores ou

para a inovacdo competitividade por | regras institucionalizadas
recursos
Ambiente Mudancas nas | Dados ou eventos | Aumento na
dependéncias externas | emergentes desagregacdo estrutural

QUADRO 2.5: Antecedentes da desinstitucionalizacédo — pressGes ambientais
Fonte: Oliver (1992, pag. 567).

As pressdes externas (politicas, instrumentais e sociais), vistas como
ferramentas institucionais por Oliver (1992), explicam as razdes que desencadeiam 0 processo
de desinstitucionalizacdo e as pressdes para entropia e inércia. A entropia enfatiza a tendéncia
natural a dissipacdo ou rejeicdo do fenémeno institucional, e a inércia supde a resisténcia de
valores sustentadores das atividades institucionalizadas (REZENDE, 2009), conforme

esquematizado na figura 2.9.
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Pressfes para

Pressdes entropia
politicas ¢
Pressoes Dissipagdo ou Processo de
» ' > . . . - ~
instrumentais " rejeicao "| desinstitucionaliza¢do
Pressoes N l
sociais PressGes para a Erosdo ou
inércia

descontinuidade

FIGURA 2.9: Caracterizacdo das pressdes externas
Fonte: Oliver (1992, pag. 567).

Dessa forma, a busca pela manutencdo das préticas institucionalizadas
procuradas pela inércia se da como forma de reducdo da imprevisibilidade ou incerteza e,
ainda, pela falta de expertise. Assim, as respostas organizacionais sdo baseadas em suas

premissas estratégicas.

2.1.7 Respostas estratégicas

Na busca de uma compreensdo acerca das respostas das organizacoes frente as
pressdes institucionais, Oliver (1991) propBe que o comportamento das organizacdes pode
variar desde uma conformidade passiva até uma resisténcia ativa em resposta as pressdes
institucionais, o que vai depender da natureza e do contexto das proprias pressdes. Essas
tipologias sao utilizadas para compreender as respostas ndo sé da organizacdo, mas também a
sincronia ou reacdo existente nas respostas dos stakeholders frente ao ambiente institucional
(GOODSTEIN, 1994; MCKAY, 2001; CLEMENS e DOUGLAS, 2005).

A autora analisou as respostas estratégicas dadas pelas organizacBes as

pressdes ambientais, criando uma tipificacdo dessas respostas, conforme quadro a seguir:

ESTRATEGIAS | POSICIONAMENTO TATICAS EXEMPLOS
Hébito Seguir normas invisiveis, dadas como
certas.
Aquiescéncia Aceitacéo Imitacéo Imitar modelos institucionais.

Conformidade Obedecer as regras e aceitar as

normas.
Equilibrio Balancear (equilibrar) as expectativas
dos publicos maltiplos.
Compromisso Tentativa negociada de Pacificacdo Acomodar e aplacar os elementos
diminuir efeitos institucionais.
Barganha Negociar com os stakeholders

institucionais.

...continua...
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ESTRATEGIAS | POSICIONAMENTO TATICAS EXEMPLOS
Ocultacéo Disfarcar a ndo conformidade.
Evasdo Tentativa dissimulada Absorcéo Afrouxar as conexdes institucionais.
de impedir efeitos
Fuga Mudar objetivos, atividades ou
dominios.
Recusa Ignorar normas ou valores explicitos.
Desafio Recusa explicita e Desafio Contestar regras e exigéncias.
contestacdo das regras
e exigéncias Ataque Violar/agredir as fontes de pressdes
institucionais.
Cooptacéo Importar pessoas influentes.
Manipulagdo Acdes de impedimento Influéncia Moldar valores e critérios.
Controle Dominar 0s processos € 0 publico
institucional.

QUADRO 2.6: Respostas estratégicas as pressdes institucionais
Fonte: Oliver (1991, pag. 152).

Lawrence (1999), por sua vez, além das acdes reativas as pressdes
institucionais, analisou a maneira pela qual as pressdes sdo criadas no ambiente,
denominando-a estratégia institucional. A estratégia institucional, entdo, requer habilidade
para articular e defender novas praticas como legitimas ou desejaveis, desconsiderando a
possibilidade de aprovar praticas ja legitimadas, uma vez que as regras de pertencimento e 0s
padrdes de praticas que estruturam 0s campos organizacionais favorecem somente algumas
posicOes estratégicas enquanto penalizam outras. Para o autor, geralmente sdo penalizados 0s
atores menos favorecidos pela estrutura (LAWRENCE, 1999).

Dessa forma, a conformidade da organizacdo as pressfes institucionais é
limitada por algumas caracteristicas intraorganizacionais, como a aceitacéo e a habilidade de
se comportar conforme esperado, ou seja, pelo ceticismo frente a instituicdo, seus interesses
politicos e controle organizacional. Outro fator que também exerce influéncia sobre as
respostas organizacionais sdo 0s antecedentes das respostas identificadas por Oliver (1991)
(QUADRO 2.7). Para a autora, as respostas podem ser classificadas a partir de algumas
perguntas. S&o elas: Por que as pressdes sdo exercidas? Quem as exerce? Quais sdo elas? De

que forma as pressdes sdo exercidas? E onde ocorrem?
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ANTECEDENTES CARACTERISTICAS
INSTITUCIONAIS
Causa Conjunto de expectativas ou objetivos pretendidos. As causas podem ser
divididas em duas categorias: sociais e econdmicas.
Constituintes Relacionados as leis, regulamentos, normas e expectativas que recaem sobre
as organizacoes.
Conteldo Consisténcia com que as pressdes institucionais sdo exercidas e relacionadas
aos objetivos organizacionais e a possivel perda de poder.
Controle Meios pelos quais as pressdes sdo impostas as organizacGes pelo contexto.
Pode acontecer de duas maneiras: a coercao legal e a difusdo voluntéria.
Contexto Ambiente no qual as pressdes sdo exercidas. Pode ser via incerteza e/ou
interconectividade.

QUADRO 2.7: Antecedentes institucionais
Fonte: Oliver (1991).

Assim, a primeira questdo a ser levada em consideragdo deve ser a causa.
Segundo a autora, refere-se ao aspecto racional e esta relacionada ao conjunto de expectativas
ou aos objetivos pretendidos pela organizacdo. As causas podem ser divididas em duas
categorias: sociais e econémicas. Dessa forma, presume-se que quanto menor a pressao social
por legitimidade e/ou menor o ganho econdmico percebido, maior sera a probabilidade de a
organizacdo apresentar resisténcia as pressoes institucionais (OLIVER, 1991). A autora ndo
considerou causas ambientais que também podem afetar a busca por legitimidade.

Outra questéo a ser levada em consideragéo pelas empresas, segundo Oliver
(1991), séo os constituintes, que incluem naturalmente o Estado, os grupos de interesses, as
profissbes e o publico em geral, os quais impdem uma variedade de leis, regulamentos e
expectativas sobre as acGes das organizacdes. Presume-se que quanto maior a multiplicidade
e/ou menor a dependéncia dos constituintes externos, maior serd a probabilidade de a
organizacgao apresentar resisténcia as pressoes institucionais.

A terceira questdo a ser notada diz respeito a consisténcia das pressdes
institucionais com o0s objetivos organizacionais e a potencial perda de poder da decisao.
Calcula-se que quanto menor a consisténcia das pressdes com 0s objetivos organizacionais
e/ou quanto maior a perda de liberdade imposta a organizacdo, maior a probabilidade de a
organizacao apresentar resisténcia as pressoes institucionais (OLIVER, 1991).

A préxima questdo descreve os meios pelos quais as pressdes sao impostas as
organizacOes, podendo ser exercidas atraves de dois processos distintos: coercdo legal e
difusdo voluntéria. Julga-se que quanto menor o grau de coercdo legal e/ou quanto menor o
grau de difusdo voluntéria, maior a probabilidade de a organizacdo apresentar resisténcia as
pressoes institucionais (OLIVER, 1991).

A Ultima questdo considerada por Oliver (1991) trata do contexto ambiental

dentro do qual as pressdes sdo exercidas, 0 que corresponde a incerteza e a interconectividade.
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A incerteza diz respeito ao grau de precisdo com que se pode prever ou antecipar
acontecimentos futuros. J& a interconectividade se refere a densidade de relacdes
interorganizacionais entre participantes de um determinado campo organizacional. Calcula-se
gue guanto menor o grau de incerteza e/ou quanto menor o grau de interconectividade vigente
no ambiente, maior serd a probabilidade de a organizacdo apresentar resisténcia as pressdes
do ambiente institucional. Neste ponto, Meyer e Rowan (1983) afirmam que quanto maior a
densidade das redes, maior serd o niumero de mitos racionalizados que tendem a ser copiados
pelas organizacGes do mesmo campo organizacional.

Pode-se concluir, sob a luz do novo institucionalismo, que a instituigdo, ao se
configurar, passa por varios estagios de institucionalizacdo, podendo, ainda, vir a sofrer
guestionamentos e ser submetida ao processo de desinstitucionalizacdo e/ou

reinstitucionalizacéo, conforme esquematizado na figura 2.10.
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PROCESSO DE ggio e Powell ( ); Berger e
X Luckmann (1985/1999); Giddens (1989);
INSTITUCIONALIZAGAC Zucker (1991); Jepperso (1991); Oliver
g - ﬂ[ll::>< (1991/1992); Meyer e Rowan (1991); Scott
eInicial . (1995); Selznick (1996); Tolbert e Zucker
eIntermediario (1999); Burns e Scapens (2000); Frumkin e

\ eInstitucionalizado / L Kaplan (2000).

!

| PROCESSODE Il Jepperson (1991); Oliver (1991/1992);
DESINSTITUCIONALIZACAO Fonseca (2003); Scott (2008).

X O T Q®D®®®T

PROCESSO DE .
i 3 1991); Scott (2008).
—| REINSTITUCIONALIZAGAO ﬂﬂ|:>{ epperson (1991); Scott (2008)

FIGURA 2.10: Processo de institucionalizacao até sua desinstitucionalizacéo e/ou reinstitucionalizagéo
Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, deve-se considerar 0Ss processos de desinstitucionalizacao e
reinstitucionalizacao como passivel de fazer parte do processo de institucionalizacdo de

formas e praticas organizacionais.
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2.2 A institucionalizacéo da RSE

Apesar de ndo ser um tema recente na literatura, a RSE vem sendo discutida
com mais énfase nas ultimas décadas. Sua crescente visibilidade é decorréncia da propria
evolugédo do conceito, a comecar nos anos cinguenta, com os argumentos de Bowen (1953)
sobre as responsabilidades dos homens de negocios, até a nogdo mais recente, que advoga a
RSE como uma via para a inovagao.

De fato, acompanhar a evolugcdo do conceito de responsabilidade social
empresarial nos permite perceber claramente as mudancas sofridas pelas empresas, seja na sua
importancia, seja na sua natureza ao longo do tempo, de acordo com as demandas e
expectativas da sociedade em um dado momento historico (ALVES, 2007), uma vez que sua
evolugdo ndo pode ser entendida separada de seu contexto. Berger e Luckmann (1967) e
North (1990) entendem que as instituicGes tém sempre uma historia, bem como séo produtos
dessa historia. Assim, para 0s autores, € impossivel entender uma instituicdo adequadamente
sem compreender o processo histérico em que ela foi gerada.

Dessa forma, este processo pode ser dividido em quatro periodos ou fases,
demarcadas pela quantidade e importancia dos acontecimentos que resultaram na legitimidade
da responsabilidade social no ambiente dos negocios. Portanto, a seguir serdo descritos alguns
dos principais acontecimentos que foram decisivos para a construcdo de um novo espaco de
discusséo e pressdo sobre os limites da responsabilidade social e ambiental das empresas ao
longo do tempo.*?

2.2.1 Periodo I (1900 a 1960) — Etica dos homens de negécios™

Durante este periodo, varios acontecimentos favoreceram o surgimento das
criticas de carater €tico e social no mundo dos negécios, segundo Gendron (2000). Primeiro, a
desilusdo com o liberalismo — provocada, principalmente, pelo crash da Bolsa de Valores de

Nova lorque em 1929 e pelas consequéncias da Grande Depressdo. Segundo, as empresas

12 Além destes, certamente vérios outros acontecimentos, ndo citados aqui, foram decisivos na construgdo de um
cenario propicio para a consolidacdo da responsabilidade social empresarial. No entanto, foram considerados,
resumidamente, 0s mais marcantes em cada época a partir do impacto causado.

B0s espagos de andlise foram demarcados em virtude das caracteristicas dos acontecimentos no
desenvolvimento da RSE como um tema importante, seja para 0 meio académico, publico ou privado. Contudo,
antes mesmo dos periodos demarcados neste trabalho, ja exisitiam preocupacBes com a RSE, embasadas
principalmente nos principios de caridade e custddia de Carnegie (1889), nos quais a responsabilidade social
aparece como principio que deve estar presente nas corporagdes baseadas na caridade e custddia social, ou seja,
os individuos mais afortunados deveriam ter caridade para com os menos afortunados, uma vez que eram
considerados uma espécie de guardides da riqueza.
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passaram a Se preocupar com sua imagem, em virtude dos grandes lucros de alguns
monopolios que despertavam na populacdo grande revolta. O desenvolvimento das ciéncias
administrativas e a profissionalizacdo da atividade gerencial também se configuraram como
acontecimentos importantes para a época. E, ainda, a ascensdao do socialismo, em virtude das
criticas ao capitalismo, bem como o debate sobre o papel do Estado e a justa distribuicdo de
riquezas.

Assim, nas décadas de 1920 e 1930, os homens de negdcios sdo levados a
atender aos interesses de outros atores sociais, resultado das mudancas estruturais nas
instituicdes empresariais e na sociedade. Dessa forma, 0s gerentes passam a ser responsaveis,
além da maximizacdo do lucro, por manter um equilibrio equitativo entre as reivindicacdes
dos consumidores, dos empregados, dos fornecedores e da comunidade (HAY, GRAY e
GATES, 1976; FARIA e SAUERBRONN, 2008).

Bowen (1953), com a publicagdo do livro *Social Responsibilities of the
Businessman’, comeca a questionar a responsabilidade dos homens de negocios,
argumentando ser dever dos empresarios assumir as consequéncias de seus atos num ambito
mais abrangente do que somente nas demonstragdes de lucros ou prejuizos, posicéo
vanguardista para a época (GARRIGA e MELE, 2004). Neste periodo, a responsabilidade
social empresarial se sustenta em dois principios basicos: a filantropia e a governanca
(CARROLL, 1999). Considerados manifestacGes paternalistas, ambos sdo a realizacdo das
acoes sociais empresariais provenientes das atitudes dos seus gerentes e fortemente pautadas
num cunho religioso.

Apesar de a obra de Bowen ser considerada na literatura o marco inicial do
periodo moderno da responsabilidade social, mesmo que o autor detenha seus comentarios na

ética empresarial,**

Carroll (1999) ressalta a importancia das obras de Barnard (The Functions
of the Executive, 1938), Clark (Social Control of Business, 1939) e Kreps (Measurement of
the Social Perfomance of Business, 1940) na consolidacéo do tema.

Mais exatamente entre as décadas de 1940 e 1960, ha pressdes a favor da
criacdo de uma legislacdo que determinasse condi¢cGes minimas de direitos aos trabalhadores
(Consolidacéo das Leis do Trabalho) e reconhecimento internacional dos direitos humanos
(Declaragdo Universal dos Direitos Humanos), na tentativa de conter o risco de desintegracao

social.

0 termo original é business ethics, usado para designar a ética nas organizacdes. Surgiu como ponto de
intersecdo entre o crescente descontentamento da sociedade com os excessos da busca pelo capital (HOFFMAN
e MOORE, 1990; BEAUCHAMP e BOWIE, 1997; CARROLL, 1999). O termo engloba trés niveis de analise: o
individual, o organizacional e o sistema social.
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Mesmo assim, neste periodo, a responsabilidade social é vista somente como
uma ferramenta para prover a maximizagdo do lucro, uma vez que a preocupacdo até entdo
estava voltada para a ética pessoal na conducdo dos negocios, considerando, sobretudo, 0s
dilemas morais que os executivos poderiam enfrentar (FARIA e SAUERBRONN, 2008).
Localizava-se, portanto, a responsabilidade social na esfera do individuo, e ndo como

empresarial.

2.2.2 Periodo 11 (1960 a 1980) — Filantropia empresarial

O periodo demarcado entre 1960 e 1980 é caracterizado por uma grande
mobilidade civica e revolucionaria e também por um grande avanco cientifico e tecnologico.
O ciclo dos “‘Anos Dourados’, que comeca em 1945 e vai até 1973, entra em declinio,
provocado principalmente pela crise do dolar e do petréleo, apesar de 0 modo de producao e
de acumulacdo do capital ainda ser intenso e também de a producéo e 0 consumo em massa
possibilitarem grandes economias de escala. Neste periodo, a economia capitalista apresenta
oscilagbes conjunturais, longos e profundos periodos de recessdes, queda do ritmo de
crescimento e altas taxas de desemprego (KUMAR, 1997).

Os grandes conglomerados e multinacionais atingem um poder nunca antes
visto. As estruturas organizacionais se burocratizam em virtude da complexidade adquirida, e
o controle das empresas se dissocia da propriedade, passando para as maos dos diretores e
gerentes. Assim, em virtude do cenario que se instaura, as lutas de classes e as greves chegam
a seu ponto méaximo. As empresas passam a ser alvo de numerosas e variadas criticas e
reivindicagdes, particularmente em questdes como consumo, emprego, discriminacao racial e
de género, poluicdo ou, ainda, natureza do produto comercializado (KUMAR, 1997; FARIA e
SAUERBRONN, 2008).

As organizagdes sdo levadas a se envolver com a busca do bem-estar social,
em virtude dos problemas sociais que se instauram e das criticas sofridas por elas na época
(VARADARAJAN e MENON, 1988). Para Campbell et al. (1999), o que marcou
positivamente a insercdo da empresa enquanto entidade também responsavel pela sociedade
foi o caso americano da A. P. Smith Manufactoring Company, cujos acionistas se negaram a
doar recursos financeiros a Universidade de Princeton. O caso foi levado a Suprema Corte de
Nova Jersey, que se posicionou a favor da doacdo a universidade. Dai, segundo o autor,

resultou a lei da filantropia corporativa, a qual determinava que as corpora¢Ges também
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poderiam contribuir para o desenvolvimento social e cultural da sociedade™ (CAMPBELL et
al., 1999).

Fry, Gerald e Meinres (1982) comentam que, na década de 1960, as empresas
pressionadas comegam a criar as suas proprias fundacGes, inaugurando o que 0s autores
chamam de diplomacia corporativa. Neste momento, as empresas, visando evitar uma maior
regulacdo do governo ou, ainda, para conseguirem concessdes, passam a tomar decisfes
administrativas que ndo necessariamente garantem lucro, mas que de certa forma poderiam
ajuda-las a adquiri-lo no futuro (VARADAJAN e MENON, 1988).

Outros acontecimentos importantes se deram na década de 1970, como a
publicacdo do artigo The Social Responsibility of the Business is to Increase its Profits, de
Friedman, ainda no inicio da década, publicado pela New York Times Magazine, no qual o
autor protesta contra as agOes sociais da General Motors, argumentando ser dever dos
executivos somente servir aos interesses dos acionistas.’® Em 1972, foi realizada a
Conferéncia do Meio Ambiente em Estocolmo, servindo de marco para 0s movimentos
ecologistas e partidos verdes (GENDRON, 2000).

No final da década de 1970 e inicio da década de 1980, a ideia de
responsabilidade pessoal (perspectiva individual), até entdo em vigor, é, finalmente,
substituida pela nocdo de responsabilidade empresarial (perspectiva organizacional)
(LECOURS, 1995; FARIA e SAUERBRONN, 2008). Ainda segundo Lecours (1995), o
vocabulério filosofico de poder, dever, mal e justica passa a ser substituido por uma
terminologia mais socioldgica, como poder, legitimidade e racionalidade. 1sso acontece ao
mesmo tempo em que a nocdo de filantropia se dissocia da ideia de responsabilidade social
empresarial, ou seja, distancia-se da perspectiva da doacdo corporativa para focar nas

consequéncias usuais das atividades das empresas.

2.2.3 Periodo 111 (1980 até 2000) — Responsabilidade social empresarial

A partir da década de 1980 e durante toda a década de 1990, varios
acontecimentos fortalecem o ressurgimento do liberalismo, tais como: privatizagdes,
desregulamentacdo, liberalizacdo do comércio, das taxas de cambio e das relacBes
trabalhistas, a queda do Muro de Berlim e o fim da Unido Soviética. A revolucdo causada

pelas novas tecnologias de informacdo impulsiona a globalizacdo e financeirizacdo da

5 0 termo "filantropia corporativa" (corporate philantropy) surgiu nos Estados Unidos, dando ao pais a alcunha
de pais berco da filantropia empresarial. Para maiores informagdes, consultar Himmelstein (1997).
16 Os argumentos de Friedman serdo mais detalhados no subitem 2.4.1, descrito a seguir.
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economia. Os grandes conglomerados empresariais locais ddo lugar a redes corporativas
multinacionais, mudando todo o ambiente de trabalho (FARIA e SAUERBRONN, 2008).

O fordismo, em declinio, é substituido pelo poés-fordismo, que consiste no
modo de producdo e de acumulacdo flexiveis, de base microeletrdnica, proporcionando
consequéncias que se revelaram devastadoras para os niveis de emprego, tanto nos paises
industrializados como nos periféricos (KUMAR, 1997). A producéo se torna descentralizada,
e a mao de obra passa a ser subcontratada, nascendo ai o trabalho autbnomo, informal e
subcontratado, provocando, tanto no cenario norte-americano quanto no europeu, pobreza,
desemprego e outras formas de excluséo (KUMAR, 1997).

No inicio da década de 1980, consolida-se a visdo que percebe a empresa e a
sociedade como uma rede inextrincavel de interesses e relacdes, permeada por disputa de
poder, por acordos contratuais implicitos e explicitos e pela busca constante por legitimidade.
Neste momento, a probleméatica ambiental passa a ser mais discutida, o que acontece em
diversas conferéncias internacionais. Em 1987, o Relatdrio de Brundtland aborda e consagra o
termo "desenvolvimento sustentavel”, que busca conciliar o crescimento econdmico e a
protecdo ambiental (NOBRE e AMAZONAS, 2002).

Popularizou-se, nesta época, a teoria dos stakeholders, de Freeman (1984),'" a
qual prega a ideia de que a empresa deve ser gerida levando-se em consideracao o conjunto de
seus stakeholders. Das teorias existentes no ambito da responsabilidade social, trata-se da
mais abrangente, uma vez que leva em considera¢do todos os publicos que interagem de
imediato ou ndo com a organizagdo.*®

Ainda neste intervalo de tempo, foram importantes as conferéncias realizadas
no Rio de Janeiro em 1992, das quais resultou a Agenda 21, e a conferéncia realizada em
Copenhagen em 1995, na qual se criou a Cuapula Mundial pelo Desenvolvimento
Responsavel.

Neste ambiente de discussdes e debates e numa tentativa de normatizacédo das
acOes de responsabilidade social das empresas, foram criadas a 1ISO 14000 — conjunto de
normas e padrdes para a gestdo ambiental em 1993; a BS 8800 — norma para a gestdo da
seguranga e satde no trabalho em 1997; e a SA 8000 — normas para a gestdo das condicdes de

trabalho, lancada em 1998. Em 1999, entra em vigor a Occupational Health and Safety

" A origem do conceito de stakeholders foi alvo de trabalhos bem antes da teoria formulada por Freeman
(1984), conforme Hummels (1998), Clark (1916), Dodd (1932) e, ainda, Carroll (1998). No entanto, todos
concordam que a popularizacdo do conceito s6 aconteceu depois da publicagdo do artigo de Freeman,
importancia também ressaltada por Gibson (2000) e Mitchel et al. (1997).

'8 Em virtude de sua dimensdo e importancia a teoria dos stakeholders ser4 mais detalhada na secdo 2.6..2 desta
tese.
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Assessment Series OHSAS 18001 — conjunto de normas para a gestdo da salide e seguranca no
trabalho, bem como foi lancada a AA 1000 — diretrizes para a conducdo de didlogo com
stakeholders e prestacdo de contas dos mesmos, e o indice de sustentabilidade da Dow Jones
pela Bolsa de Nova York.

Assim, a partir deste periodo, a responsabilidade social empresarial passa a ser
vista como algo concreto, passivel de analise e avaliacdo por parte da sociedade, que passaria

a exigir das organizac6es acOes sociais e ambientais, além das econdmicas, sempre realizadas.

2.2.4 Periodo 1V (2000 até o presente) — Investimento social e sustentabilidade.

O inicio dos anos 2000 foi marcado pela intensificacdo das preocupagdes com
questdes climéaticas em virtude do aquecimento global, bem como por preocupacdes com a
biodiversidade. A problematica ambiental passou a ser alvo de grandes debates e discussdes
em diversos paises, colocando os problemas das mudancgas climéaticas como o assunto mais
importante a ser enfrentado pela comunidade global no longo prazo, conforme a presidéncia
do G-8" em 2005. Ainda em 2005, entra em vigor o Protocolo de Kyoto, que compromete
uma série de nac¢des industrializadas a reduzir suas emissdes de carbono em 5,2%, em relacéo
aos niveis emitidos em 1990, para o periodo de 2008-2012.

Este contexto levou a sociedade e as organizacGes governamentais e nao-
governamentais a um maior envolvimento com as preocupacGes ambientais e com a
observagdo das consequéncias da degradacdo ambiental sobre as diversas espécies, inclusive a
espécie humana. Além de estar na pauta de discussdo de governantes, a preocupagao
ambiental passou a ser alvo de estudos de varios pesquisadores de diferentes areas do
conhecimento, permeando, aos poucos, as atividades humanas em diversos niveis (ONU,
2003; GREENPEACE, 2007). Neste contexto, a busca por energias renovaveis ganha um
grande fblego e passa a ser alvo de véarias pesquisas em muitos paises, dentre eles o Brasil.

Deste modo, o termo "sustentabilidade™ ganha uma grande visibilidade, apesar
de ja ser conhecido desde a realizacdo da conferéncia mundial sobre o0 meio ambiente (ECO-
92). O conceito apregoa a capacidade da humanidade (incluindo organizacgdes) de satisfazer
suas necessidades do presente sem comprometer a habilidade das geracbes futuras de
satisfazer suas proprias necessidades (BRUNDTLAND, 1987).

19 G-8 ¢ 0 grupo de paises mais industrializados e desenvolvidos do mundo, que inclui Estados Unidos, Japo,
Alemanha, Reino Unido, Franca, Italia, Canada e RUssia.
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Em dezembro de 2009 aconteceu a Conferéncia de Copenhague (COP 15)%, a
qual reuniu representantes de 192 paises, tendo como propdsito chegar a um acordo mundial
para conter o ritmo do aquecimento global, os niveis de exaustdo do solo, o desmatamento
predador, a auséncia proxima de agua potavel, o desaparecimento de espécies animais e
vegetais e o0s estragos da poluicdo despejada na natureza. Esperava-se que 0s paises
industrializados, liderados pelos Estados Unidos, ao lado da China® e de paises emergentes
(india, Brasil, dentre outros), chegassem a um acordo para diminuicdo do efeito estufa, mas,
ao contrario, o que se viu foi 0 adiamento das expectativas para 2010 (RICO, 2010).

Recentemente, em outubro de 2010, a ONU (Organizacdo das Nagdes Unidas)
reuniu, em Nagoya, no Japao, representantes de 193 paises para discutir como promover 0 uso
sustentavel das espécies de plantas e animais do planeta e recuperar habitats ja degradados. O
evento foi o décimo realizado sobre o tema e ndo teve a mesma repercussdao do encontro do
clima realizado na Dinamarca, mas, de acordo com seus participantes, rendeu bons frutos. Os
representantes dos paises presentes conseguiram chegar a um acordo sobre uma série de
metas, como a de reduzir em 50% a perda de habitats, e isso inclui as florestas, e recuperar
15% dos ecossistemas degradados (GUIA EXAME DE SUSTENTABILIDADE, 2010).

Neste contexto, a ideia de investimento socialmente responsavel (ISR) passa a
se destacar no mundo empresarial, configurando a afirmacgdo do termo "sustentabilidade™ no
mundo financeiro ao desenvolver a crenca de que as empresas com melhores praticas sociais e
ambientais tendem a desempenhar uma melhor performance financeira.

Assim, a RSE ganha contornos estratégicos e voltados para a sustentabilidade
dos negdcios. Esta é cada vez mais almejada e de dificil concretizacdo, pois os esforcos para a
sobrevivéncia e continuidade das organizacdes requerem que 0S gestores passem,
definitivamente, a compor questbes associadas ndo somente a enfoques econémicos, mas
também sociais e ambientais como norteadoras de seus modelos de gestdo, desenvolvimento
de processos, produtos e servicos e busca pela inovagéo.

Desta maneira, as empresas foram chamadas, provocadas pelas demandas do
ambiente institucional que se instalou nas ultimas décadas, a rever o impacto de suas
atividades, reavaliando seus processos na busca por meios menos nocivos ao meio ambiente e

a vida em sociedade, e, para tanto, varias sdo as contribuicdes de estudiosos. No entanto, falar

20 A COP 15 - 152 Conferéncia das Partes da Convencdo Marco das NacBes Unidas sobre a Mudanca Climatica -
foi realizada em Copenhague, Dinamarca, em 2009.

2L A China esté4 colocada & parte em virtude de sua posicéo individualista quanto & diminuicéo do efeito estufa.
Antes da Conferéncia de Copenhague, o pais se comprometeu a reduzir em 40 a 45% sua intensificacdo
carbOnica até 2020, mas ndo aceitou transformar suas metas em obrigacfes (RICO, 2010).
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de responsabilidade social esta longe de ser consensual, pois desde que o tema é objeto de
debate, as opinides se dividem, dando origem a diferentes correntes de pensamento, o que sera

detalhado na sec¢do seguinte.

2.3 Responsabilidade social empresarial — Mapeando as teorias

Apesar dos varios acontecimentos que culminaram no desenvolvimento do
tema, seu conceito, entretanto, continua a se manter disperso e confuso, uma vez que sao
varios os autores que lhe atribuem significacdes diversas e graus de importancia distintos, ndo
contribuindo para a sua sedimentacao.

Numa tentativa de agregacdo das diferentes perspectivas, Garriga e Melé
(2004) prop6em uma classificagéo dividida em quatro grandes grupos, ndo excludente ou
dissociada, intitulada: (1) instrumentais — as empresas sdo instrumentos para criar riqueza, e,
portanto, a RSE é um instrumento para gerar lucro para os acionistas; (2) politicas — as
empresas, por interagirem com a sociedade, inserem-se na arena politica através da
responsabilidade social e do poder; (3) integrativas — as empresas dependem da sociedade
para existirem, crescerem e se desenvolverem, sendo a RSE a forma como as empresas
interagem com as necessidades da sociedade na busca por legitimidade, o que garante a sua
continuidade; e (4) éticas — as empresas devem se relacionar com a sociedade tendo como
base valores éticos, e, consequentemente, a responsabilidade social se torna uma obrigacao
ética das empresas; bem como as diferentes abordagens encontradas para a mesma teoria.

O agrupamento das teorias de RSE em quatro grupos, proposto pelos autores,
pode ser de grande valia para o entendimento do tema, uma vez que este se configura como
muito amplo. Por essa razdo, a seguir, 0s quatro grupos de teorias serdo apresentados de
forma mais pormenorizada, destacando os autores mais importantes em cada corrente tedrica,

tanto os citados por Garriga e Melé (2004) quanto os mais recentes.

2.3.1 Teorias instrumentais

Neste primeiro grande grupo de teorias, as empresas sdo vistas como
instrumentos para gerar riqueza, e, assim sendo, a RSE deve reforcar este objetivo,
transformando-se em um instrumento a ser utilizado para aumentar lucros para 0s acionistas
(GARRIGA e MELE, 2004). Nesta perspectiva, considera-se apenas o aspecto econdmico das
interagdes entre negdcio e sociedade.
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Levitt (1958) e Friedman (1962) configuram-se como 0s autores de maior
destaque neste grupo, ao entenderem a RSE como instrumento para maximizar o valor do
acionista. Os autores defendem a ideia de que a RSE ja é alcancada no momento em que 0s
empresarios administram lucrativamente suas empresas, visdo reforgada, posteriormente, por
Knautz (1997), ao também defender que praticas socialmente responsaveis somente sdo
validas caso gerem lucro (TOMEI, 1984). Para Levitt (1958), os esforcos destinados a
promover a RSE desvinculam as empresas do seu principal objetivo (desenvolvimento
financeiro) e, por conseguinte, acabam por conduzir a destrui¢do do sistema capitalista. Visdo
também considerada por Friedman (1962), ao argumentar que qualquer acdo social, estando
fora dessa linha de pensamento, representa um Onus para as empresas, reduzindo, assim, 0s
lucros desejados e ndo estando, deste modo, de acordo com a economia de mercado e com seu
proposito principal.

Drucker (1984) associa a nocdo de responsabilidade a de rentabilidade. Para
ele, as empresas devem converter a responsabilidade social em oportunidades de negdcio
rentaveis. Stroup e Neubert (1987) e McWilliam e Siegel (2001) também encaram a RSE
como um investimento. Os autores percebem as agdes sociais como uma antecipacdo
necessaria de recursos para o fortalecimento da organizacdo no futuro, no momento em que
respondem as necessidades da sociedade e amenizam as resisténcias dos acionistas com o
tema.

Nesta perspectiva, Carroll e Hoy (1984) desenvolveram um modelo que
associa as politicas sociais as questdes estratégicas. O modelo se baseia na consideracdo de
que a decisao estratégica € influenciada por fatores que incorporam tanto uma visdo micro das
questdes sociais (politicas sociais funcionais e operacionais) quanto uma visdo macro (niveis
da estratégia societal, corporativo e negdcios). Assim, estes fatores estdo associados ao que a
empresa faz, abrangendo elementos associados a competicdo por mercado — recursos,
competéncias, ameacas e oportunidades de mercado; ao que se deseja fazer, aspiracdes e
valores dos gestores; e ao que a empresa deveria fazer, reconhecimento das expectativas da
sociedade.

Varadarajan e Menon (1988) e Schommer (2000), por sua vez, percebem a
RSE como um instrumento de marketing a ser usado visando agregar valor a empresa via
filantropia de alto desempenho. Varadarajan e Menon (1988) adotam o conceito de CRM
(cause-related marketing) como uma estratégia de venda, e ndo com o proposito de caridade,
mesmo que os custos com a divulgacdo dos programas sociais e ambientais sejam ainda

maiores que os valores recebidos pelas causas beneficiadas. No entanto, os autores alertam
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para o cuidado que as empresas devem ter com a divulgacdo, pois qualquer falha pode sugerir
que a empresa explora causas sociais e ambientais em seu favor, 0 que ndo seria bem visto
pela sociedade.

Jones (1996) ressalta, ainda, que acGes sociais desvinculadas da visdo
instrumental ndo sdo coerentes com a racionalidade existente nas empresas capitalistas. Assim
sendo, para o autor, a responsabilidade social s tem razdo de ser caso se transforme em lucro
para a empresa. Nesta ética, qualquer acdo administrativa que ndo vise a maximizacao dos
lucros representa uma contradicdo e fere as obrigacOes sempre impostas aos gestores das
organizacoes (JONES, 1996).

Jensen (2000), mais recentemente, defende que em um mercado sem
externalidades e monopolios, a maximizacdo de lucros para os acionistas ja inclui uma
contribuicdo para o bem-estar social, pois gera empregos, pagamento de impostos e
movimentacdo da economia. No entanto, o autor alerta para o fato de que gerar valor para 0s
acionistas sé serad possivel caso haja boa relacdo com os stakeholders, bem como negociagéo
adequada quando dos conflitos de interesse existentes entre estes grupos. O autor também
salienta a importdncia da atuacdo do governo no controle dos monopdlios e das
externalidades, ndo deixando nas méos das empresas tal controle, pois estas ndo o realizaréo
voluntariamente.

McWilliam e Siegel (2001) alertam para o que consideram ser o ponto 6timo
de aplicagéo de recursos em acOes sociais. Para os autores, a RSE pode ser usada como
atributo de diferenciacdo, pois sO se reveste em pontos positivos caso os consumidores tomem
conhecimento dela. Logo, a RSE passa a agregar valor para a marca da empresa, podendo
resultar em aumento de seus produtos e servicos. A grande questdo para 0s autores é a
percepcdo de quando faz sentido aumentar os custos para alcangar estas melhorias e para
comunicar ao mercado. Assim, McWilliam e Siegel (2001) defendem a ideia de que as
decisbes em torno da RSE devem receber o mesmo tratamento que qualquer outra decisdo de
investimento.

Zwetsloot (2003), ao associar a responsabilidade social das empresas a
evolugdo natural dos conceitos de Total Quality Management (TQM) e das normas da
International Organization for Standardization (ISO), englobando os trés Ps, People
(pessoas), Planet (planeta) e Profit (lucro), pode ser integrado ao grupo de teorias
instrumentais por considerar a RSE como mais um instrumento estratégico de gestdo. Para o
autor, os conceitos fundamentais dos sistemas de gestdo acima citados (fazer as coisas certas

na primeira vez e melhoria continua) sdo ampliados com o conceito de responsabilidade
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social, por proverem as empresas praticas inovadoras que ddo suporte a credibilidade e
transparéncia, na medida em que garantem a legitimidade e competitividade, respeitando os
trés Ps.

Porter e Kramer (2006) também podem ser integrados na perspectiva
instrumental, uma vez que entendem a RSE como s6 fazendo sentido caso assegure uma
vantagem competitiva. Seu modelo centra atencdo na construcdo de um valor compartilhado
em empresa e sociedade, focado em duas frentes, a “de dentro para fora” e a “de fora para
dentro”. A primeira é voltada para a percepcdo das atividades da empresa para fora dela,
envolvidas na cadeia de valor relacionada as atividades de apoio, que sdo: infraestrutura,
gestdo dos recursos humanos, desenvolvimento tecnologico e de compras, bem como as
atividades relacionadas a logistica, operacdes, marketing e servico pos-venda. Os resultados
dessas atividades podem trazer tanto consequéncias positivas como negativas para a empresa.
A segunda dimensdo, denominada “de fora para dentro”, engloba o contexto de mercado e
estd relacionada a estratégia e rivalidade entre empresas, que, por sua vez, compreende
subsidios, condi¢cGes de demanda local, inddstrias correlatas e de apoio que interferem
significativamente na capacidade de executar a estratégia.

Pode-se perceber que os trabalhos mais recentes (DRUCKER, 1984; STROUP
e NEUBERT, 1987; MCWILLIAM e SIEGEL, 2001; PORTER e KRAMER, 2006) propdem
uma visdo renovada das teorias instrumentais da RSE, pois agregam a estratégia as acoes
sociais e ambientais das empresas, ndo excluindo os seus beneficios, custos e retornos.

Assim, os autores que compdem o grupo das teorias instrumentais centram
suas contribui¢fes na questdo do lucro, ja que defendem ser a sua maximizacdo a principal e
Unica preocupacao das empresas, €, portanto, qualquer acdo, seja ela social ou ndo, deve servir
para reforcar este intento. Nesta perspectiva, as a¢es sociais s6 poderdo acontecer caso
maximizem o valor dos acionistas via estratégia para obtencdo de vantagem competitiva e/ou
estratégia de marketing. Dessa forma, as ac¢Ges sociais e ambientais sdo decididas com base
em racionalidade econémica, ndo envolvendo, portanto, questdes morais e éticas, exceto

guando isso implica prejuizos a empresa.

2.3.2 Teorias politicas
Para o grupo de teorias politicas, a responsabilidade social é o meio através do
qual as empresas se relacionam com a sociedade e assumem o poder e as posi¢des politicas no

contexto do qual fazem parte. Dessa forma, considera-se que as empresas exercem sobre a
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sociedade um determinado poder, o qual deve ser gerido com responsabilidade em virtude dos
impactos provocados nela (DAVIS, 1973).

Neste grupo, insere-se Bowen (1958), ao definir a RSE como obrigacéo legal
dos homens de negdcios em perseguir politicas, formas de decisdo ou seguir linhas de ag&o,
levando em consideracdo os objetivos e valores legitimos para a sociedade (CARROLL,
1999), e McGuire (1963), por entender que as empresas devem aceitar as obrigacdes sociais e
as responsabilidades em virtude da posicdo que ocupam na sociedade.

Destacam-se, também, os argumentos de Davis (1973), ao ressaltar a maneira
como a acao e a resposta das empresas as questdes que ultrapassam as exigéncias estritamente
econdmicas, técnicas e sociais explora o papel que o poder do negdcio tem na sociedade e o
impacto social desse poder. O autor notou que a causa geradora de poder social das empresas
ndo € proveniente somente do ambiente interno a elas, mas, também, do ambiente externo
(GARRIGA e MELE, 2004). Chama atencdo, ainda, para dois pontos fundamentais das
teorias que fazem parte deste grupo. Primeiro, para o fato de que a responsabilidade social dos
homens de negocios surge da quantidade de poder social que detém, e, segundo, para as
consequéncias negativas da auséncia do uso deste poder (DAVIS, 1973). Assim, Davis (1973)
alerta para o fato de que a empresa s6 mantera seu poder se usa-lo de forma coerente. Caso
contrario, perdera sua posicao e outra instituicdo da sociedade a ocupara.

Davis e Blomstrom (1975) chamam atencao para o fato de que a percepcéo da
interferéncia causada pela a¢do do individuo na vida de outros individuos deve alicercar a
nogdo de RSE. Consequentemente e a partir de entdo, o conceito antes centrado no individuo
passa a compor todo o sistema social.

Hay, Gray e Gates (1976), por sua vez, entendem a empresa como criacdo
(invento) da sociedade. Assim sendo, ela tem obrigagOes para com seu inventor (sociedade).
Dessa forma, a RSE reforca a necessidade de a empresa continuar a responder as suas
necessidades econdmicas, como sempre o fez, mas agora também atendendo aos objetivos da
sociedade. E é por meio do cumprimento destas metas que as organizagdes se relacionam com
a sociedade.

Mais recentemente surgiu o conceito de cidadania corporativa (LOGSDON e
WOOD, 2002; MATTEN, CRANE e CHAPPLE, 2003), também chamado de cidadania
empresarial, entendido por Altman (1998) como a nocdo de pertencimento das empresas a
comunidade, ou seja, € o0 meio pelo qual a empresa interage, intencionalmente, com todos que
compdem a sua comunidade. Assim, para 0 autor, o conceito esta relacionado a maneira como

as empresas administram o0s impactos provocados por suas atividades, bem como os
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relacionamentos construidos no meio em que atuam, visdo corroborada por Waddock e Smith
(2000). Pode, assim, integrar-se ao grupo das teorias politicas, na medida em que ressalta o
poder e a influéncia das empresas na sociedade mediante contrato social implicito entre
empresa e sociedade (DONALDSON e DUNFEE, 1994), sendo necessario gerir
adequadamente as suas acGes, com o objetivo de manter o poder adquirido, aumentando, por

conseguinte, sua legitimidade e continuidade.

2.3.3 Teorias integrativas

J4 este grupo de teorias entende a RSE como resposta organizacional as
exigéncias da sociedade, uma vez que a sua permanéncia e sobrevivéncia depende da correta
tomada de decisdo, levando em consideracdo as necessidades sociais e ambientais. Entretanto,
seu conteudo € limitado de acordo com o espaco/tempo, pois depende dos valores vigentes na
sociedade num determinado periodo (PRESTON e POST, 1975). Portanto, ainda sdo em
pequena quantidade as exigéncias legais relativas as acOes especificas de responsabilidade
social que as empresas venham a executar ao longo do tempo e por cada ramo da empresa
localmente, predominando cobrancgas legitimas a que as empresas “precisam” se adequar.
Assim, as teorias desse grupo estdo concentradas na percep¢do e na resposta as necessidades
sociais em busca de legitimidade e de maior aceitacdo e prestigio (GARRIGA e MELE,
2004).

Dentre os autores que compdem esta perspectiva, Ackerman (1973) e Sethi
(1975) foram os primeiros a discutir a responsabilidade social como resposta as questdes
sociais e ambientais feitas pela sociedade. Ackerman (1973), em seu modelo, chama atencéo
para a necessidade de as empresas responderem as questdes sociais como fator determinante
na busca por legitimidade. No entanto, a &nfase do modelo recai ndo na aceitagdo moral da
obrigacdo, mas na acdo gerencial como resposta as demandas sociais, focada na analise do
nivel interno. Para tanto, foram propostas trés fases que devem ser levadas em consideragéo.
A primeira fase esta voltada para a percepcdo da alta direcdo em tomar conhecimento da
existéncia e importancia das questdes sociais nas atividades da empresa. Na segunda fase, sdo
contratados especialistas para direcionar o posicionamento da empresa quanto as questdes
sociais e ambientais, propondo maneiras para lidar com o problema e formulando planos de
acao. Ja na ultima fase, € implantado o plano de acdo proposto na fase anterior, associada a
politica empresarial adotada. Ou seja, depois da decisdo tomada, a empresa passa por um
processo de institucionalizacdo das demandas sociais, quando ocorre a implantacdo da

decisio.
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Sethi (1975) propde uma estrutura para facilitar a analise de atividades sociais
empresariais de forma ampla e geral, focada no nivel macro ou externo a organizagdo. O
modelo é classificado em trés niveis: obrigacdo social, responsabilidade social e
responsividade social. O primeiro nivel, obrigacdo social, é relativo ao cumprimento das
necessidades legais. Pode ser entendida como o contragolpe das empresas as forcas do
mercado ou restricdes legais. Este nivel, segundo o autor, ndo é suficiente para atribuir
legitimidade as empresas, pois ndo considera aspectos sociais e politicos, mas o seu nao
cumprimento garante penalidades severas, como a nao sobrevivéncia das empresas no
mercado. J& o segundo nivel, responsabilidade social, trata das respostas as necessidades
sociais que ainda ndo foram legalizadas, ou seja, que ndo tém forca de lei, mas que
representam muito dentro do contexto do qual a empresa faz parte. E o ultimo nivel,
responsividade social, representa uma consciéncia mais avangada das questdes sociais e uma
postura mais pro-ativa, onde as empresas defendem e imp&em uma correta postura social a si,
aos seus funcionarios, parceiros e Estado. Sethi (1975) entende o comportamento social das
organizacGes como culturalmente e temporariamente determinado e percebe a empresa, assim
como todas as instituicbes sociais, como uma parte da sociedade, e dessa depende sua
existéncia, continuidade e crescimento. Portanto, devem estar sempre atentas ao uso de seus
recursos, as suas atividades e resultados produzidos, bem como a distribuicdo desses,
buscando uma continua aceitacdo e corroboracdo de sua permanéncia. Neste sentido, para o
autor, num campo ideoldgico, a responsabilidade social empresarial estd relacionada a ideia
de legitimidade, e ndo de transformagé&o.

Davis e Blomstrom (1975), baseados no modelo desenvolvido pelo Comité
para o Desenvolvimento Econémico (CED) em 1971, separam o desempenho social das
organizacGes em trés ciclos. O primeiro foca aspectos internos a organizacdo e trata das
questBes econdmicas (produto, trabalho e crescimento). O ciclo intermediéario, interno voltado
para 0 externo, relaciona-se ao exercicio da funcdo econémica considerando valores sociais
(questbes ambientais e relagdes com empregados). E o ciclo externo, considerando totalmente
as questdes externas a empresa, refere-se as questdes amorfas que a empresa deve levar em
consideracdo, tais como pobreza, fome, excluséo, dentre outras. A grande contribuicdo do
modelo foi chamar atencdo das empresas para a necessidade da percepcdo de assuntos além
de seus muros, e sua limitacdo fica na ndo identificacdo dos stakeholders da empresa e,
consequentemente, na ndo percepgdo dos mais importantes e de como responder aos mais
importantes. Além disso, 0 modelo ndo retrata a possibilidade de impermeabilidade entre os

ciclos.
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Preston e Post (1975) também centram suas consideracdes na percepgédo
externa a empresa, ou seja, na percepcdo de que as regras de conduta e os limites de
relacionamento sdo estabelecidos pelo governo e pela sociedade de forma primaria ou
secundaria entre a organizacdo e a sociedade. Na esfera priméaria, os autores colocam 0s
clientes, empregados, acionistas e credores orientados pelo mercado, e na esfera secundéria
estdo as leis e os valores morais, que intermediardo a solucao de conflitos que possam existir
entre as esferas primaria e secundaria.

Carroll (1979), no seu modelo intitulado "modelo conceitual tridimensional de
desempenho social corporativo (RSC)", propde que a responsabilidade social das empresas
pode ser constituida por trés dimensdes que descrevem 0s aspectos essenciais para 0
desempenho social. Na fase superior do cubo esté representada a filosofia da RSC, seja em
capacidade de resposta reativa, defensiva, de acomodacdo ou pro-ativa das empresas. Na
lateral estéo as categorias de RSC: econdmica (caracteriza-se pela razéo de ser das empresas —
produzir bens e servigos, gerar riquezas e empregos), legal (advinda de um contrato social
entre a empresa e a sociedade, uma vez que para sua continua existéncia precisa seguir
normas consensuadas na sociedade), ética (refere-se as normas sociais impostas pelo
comportamento cultural e pela opinido publica, ndo necessariamente convertidas em lei) e
discricionéria (relacionada as melhorias de qualidade de vida e ao incentivo a pratica do
voluntariado). Na fase inferior ou adjacente, estd o envolvimento com as questfes sociais,
como discriminagdo, meio ambiente, consumerismo e acionistas. Para o autor, 0 cumprimento
destas dimensdes determinaria o desempenho social das empresas.

Frederick (1986/1994/1998) formulou seu modelo ao longo do tempo. Para o
autor, a responsabilidade social das empresas pode ser dividida em niveis, perfazendo o total
de quatro. No primeiro nivel, CRS1, esta a ideia da obrigacdo por parte das empresas em
trabalhar objetivando melhorar as questdes sociais. Essas obrigagOes se alicercam em
trabalhos nas areas econdmica, social e politica (FREDERICK, 1986). O segundo nivel,
CRS2, esté relacionado a capacidade da empresa em responder as pressdes sociais. Significa,
portanto, a habilidade do gestor em conduzir corretamente e coerentemente as relagcdes da
empresa com o0s diversos grupos sociais que a envolvem em seu ambiente de acgéo
(FREDERICK, 1994). Ja o nivel seguinte, CRS3, diz respeito a postura éetica adotada pela
empresa. Dessa forma, a empresa deve pautar suas decisdes numa postura ética, e, para tanto,
deve treinar seus gestores para que a aceitem e pratiguem no dia a dia de suas agOes, bem
como disponibilizar ferramentas analiticas capazes de antecipar problemas éticos, tanto para a

empresa como para seus funcionarios. Alem disso, procura adotar uma cultura organizacional
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que privilegie tais principios (FREDERICK, 1986). E o ultimo nivel, CSR4, engloba os trés
niveis anteriores, incorporando a natureza e a espiritualidade (Cosmos, ciéncia e religido) na
dindmica organizacional como fazendo parte do seu cotidiano (FREDERICK, 1998).

Frederick, Davis e Post (1988) defendem a ideia de que as empresas devem
desempenhar um papel mais participativo na sociedade como meio para alcancar
legitimidade, responsabilidade publica. Para os autores, esta mudanca no papel das empresas
perante a sociedade esta baseada nos principios de caridade e tutela. A caridade pressupfe que
as empresas devem ajudar voluntariamente as pessoas necessitadas. E o principio da tutela,
como o proprio nome tem subjacente, incentiva as empresas a agirem como representantes
dos interesses publicos (FERDERICK, DAVIS e POST, 1988).

Carroll (1991) revé seu modelo e determina que responsabilidade social
envolve expectativas econdmicas, legais, éticas e discricionarias que a sociedade tem num
determinado periodo de tempo. A definicdo proposta pelo autor apresenta quatro
componentes. Primeiro, a componente econémica: espera-se que a empresa produza bens e
servicos e venda-os com lucro. Segundo, a componente legal: que a empresa o faca
respeitando a lei. Terceiro, a componente ética: espera-se ainda que a empresa atinja seus
objetivos pautando a sua atuagdo por comportamentos éticos e respeito pelas normas vigentes.
E, por ultimo, a componente discricionaria: a acdo da empresa € exercida de forma voluntéria,
assumindo uma postura e atuacdo no sentido de beneficiar a sociedade.

Ainda em 1991, Wood constroi seu modelo de desempenho social corporativo,
baseado em dimensfes compostas por: a) principios de responsabilidade social corporativa,
que, por sua vez, se subdivide em trés niveis: 1 - nivel institucional relativo a legitimidade, 2 -
nivel organizacional focado na responsabilidade publica e 3 - nivel individual relativo a
postura dos executivos; b) processos de responsividade social, referindo-se a percepc¢do do
ambiente externo, gestdo dos stakeholders e das questdes sociais; c) resultados de
desempenho social corporativo, relacionando-se aos impactos das atividades sociais e
ambientais na comunidade e entre seus stakeholders. No desenvolvimento do seu modelo, o
autor se apoia em Carroll (1979) na construgéo das dimensdes, bem como em Wartick e
Cochran (1985) quando da construcdo dos processos e politicas. Para avaliar o desempenho
social das empresas, Wood (1991) sugere que estas deveriam verificar alguns aspectos. S&o
eles: grau de integracdo dos principios de responsabilidade social; motivacdes para a acédo
social; grau de resposta da empresa as demandas e impactos sociais; examinar a existéncia e a
natureza das politicas e programas designados para o gerenciamento do relacionamento com a

sociedade; e impacto das agdes.
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A partir de Wood (1991), Swanson (1995) propde o modelo de desempenho
social corporativo reorientado, que integra as dimensdes econdmicas e obrigacOes através de
principios de responsabilidade social corporativa, processos de responsividade social das
organizacOes e de resultados de comportamento corporativo. A partir da estrutura formulada,
a tomada de decisdo gerencial é influenciada pela ética e pelos processos de valor, tanto do
nivel individual quanto organizacional e da sociedade. Esta integragdo acontece por: a)
macroprincipios de RSC; b) microprincipios de RSC; c) cultura corporativa; e d) impactos
sociais que ndo sao hierarquizados.

Hopkins (1997), por sua vez, define nove elementos analiticos que possibilitam
a compreensdo das dimensdes e relacionamento social das empresas. A partir desses
elementos, foi construido certo numero de indicadores de responsabilidade social
organizacional com propriedades genéricas, que depois foram agrupados em trés niveis. No
primeiro nivel, estdo os principios de responsabilidade social, embasados na busca por
legitimidade e responsabilidade publica. No segundo nivel, ficam os processos de capacidade
de resposta social, como a capacidade de percepcdo do ambiente, gestdo dos stakeholders e
administracdo das questdes sociais. Ja o Gltimo nivel trata dos resultados das agBes de
responsabilidade social relativas aos efeitos nos stakeholders internos e externos e aos efeitos
institucionais externos. Para cada indicador, o autor propde uma forma de mensuracdo dos
resultados que fornece subsidios para a auditoria social da empresa.

O modelo de Quazi e O’Brien (2000) também propde o estudo da amplitude da
RSE, preconizando que a RSE pode ser classificada como ampla ou restrita, mediante a
analise das atividades que a empresa realiza. A responsabilidade ampla é caracterizada pelo
envolvimento da empresa em atividades que vdo além das responsabilidades econémicas e
legais, envolvendo uma percepcdo dos anseios da sociedade relacionada a filantropia,
enquanto que a responsabilidade restrita compreende a viséo socioecondmica de maximizagao
dos lucros, embora considere que as agdes sociais contribuam para a geracdo de valor para a
empresa. Desta maneira, a empresa pode ter sua responsabilidade social classificada de
acordo com a dimensdo em que esta inserida. As visdes modernas e socioeconémicas
convergem, conceitualmente, para a responsabilidade social como capacidade de geracdo de
valor para as empresas. Ja a visdo classica e a visdo filantropica se contrapdem quanto ao
retorno proporcionado pelas praticas sociais.

Em 2003, Carroll, em parceria com Schwartz, reavaliam seu antigo modelo
(CARROLL, 1991) e fazem algumas observacdes e alteragdes. Segundo os autores, a

formacéo vertical do antigo modelo nédo é capaz de captar a inter-relacdo que existe entre 0s
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diferentes niveis e, dessa forma, pode passar uma nocao de prioridade do nivel econémico,
que se encontra na base da piramide, em relacdo ao nivel legal, que, por sua vez, pode ser
percebido como mais importante que a responsabilidade ética, e ao nivel discricionario, o que,
segundo a nova visdo dos autores, esta incorreto. Para tanto, refazem o modelo, composto
agora por trés dimensdes centrais da RSC: econdmica, legal e ética, dispostas em digrama de
Venn com o objetivo de demonstrar a ndo importancia de uma dimensdo maior que as outras.
As dimensfes sobrepostas sdo desmembradas em: puramente econdmica, puramente legal,
puramente ética, econdémico-ética, econdmico-legal, legal-ética e econdmico-legal-ética. Os
autores alertam para o fato de que raramente uma empresa sera classificada em apenas uma
das dimensdes, pois existe um entrelacamento das dimensdes centrais (CARROLL e
SCHWARTZ, 2003).

Swift e Zadek (2002/2003) sugerem uma escala evolutiva para representar o0s
graus de desenvolvimento da RSE, desde o que consideram como sendo o nivel mais
elementar de consciéncia e acdo até o nivel mais sofisticado. Segundo os autores, 0
cumprimento das leis (estagio zero) ndo conta como indicador de responsabilidade social, por
caracteriza-lo como o minimo esperado de uma pessoa fisica ou juridica. No primeiro estagio,
as empresas se concentram em evitar riscos a reputacdo no curto prazo, as agdes realizadas
sdo filantrépicas ou simplesmente ddo novos nomes as boas préaticas de gestdo realizadas por
departamentos das empresas, como, por exemplo, a area de recursos humanos, atendimento a
clientes ou marketing. Os autores chamam atencdo para o fato de que apesar de essas ac¢oes
estarem localizadas pelos atores no estagio um, ndo deixam de ter seus méritos, mas também
ndo constituem uma base sobre a qual mudancas significativas possam ser efetivamente
construidas. O estagio dois pode ser entendido como a responsabilidade social empresarial
permeando todas as acOes das empresas, desde a coleta de insumos, passando pela fabricagédo
dos seus produtos, até a entrega desses aos seus clientes, bem como a relacao reversa. Questdo
extremamente importante nesse estagio € a construcdo de novos produtos e processos, bem
como novos modelos de negécios e de governanca corporativa e sensibilidade de longo prazo,
apoiadas nas nocdes de responsabilidade social. No Ultimo estagio, os principios de RSE
deveriam estar assimilados e consolidados por todos que compdem a empresa e a sociedade, a
ponto de permearem toda a vida econémica de um pais, orientando politicas publicas e indo
muito além de iniciativas empresariais isoladas.

Schwartz e Carroll (2007) voltam a reformular seu modelo que visa medir o
desempenho da responsabilidade social das organizacdes, recebendo agora a denominacéao de

"modelo VBA" (Value, Balance e Accountability). Neste novo modelo os autores apresentam
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cinco temas reconhecidos como complementares e interdependentes, e por essa razao sdo
dispostos em um digrama de Venn. S&o eles: responsabilidade social corporativa, ética
empresarial, administracdo dos stakeholders, sustentabilidade e cidadania corporativa. Todos
0s cinco temas estdo unidos por meio dos trés conceitos principais: valor, equilibrio e
responsabilidade. O valor esta relacionado a percepcao das obrigagcdes das empresas com a
sociedade, oferecendo beneficios na execucdo de suas atividades; o equilibrio se refere a
gestdo dos stakeholders, respeitando os principios éticos e a equidade; e a responsabilidade se
relaciona a prestacdo de contas que a empresa tem para com a sociedade.

Além disso, a teoria dos stakeholders pode perfeitamente integrar este grupo
de teorias, por aceitar que todas as partes interessadas no negocio da empresa devem ser
consideradas no desenvolvimento de suas atividades (FREEDMAN, 1984; DONALDSON e
PRESTON, 1995; EVAN e FREEDMAN, 1993; MITCHELL, AGLE e WOOD, 1997;
HARRISON e FREEDMAN, 1999).

O grupo de teorias integrativas € o que fornece mais contribuicdes, por pautar
sua visdo na relacdo existente entre sociedade, meio ambiente e empresa, devendo esta
responder de forma coerente as necessidades sociais e ambientais legitimas para a sociedade
em busca de seu crescimento e continuidade, via administracdo de demandas,

responsabilidade publica, gestdo dos stakeholders e desempenho social corporativo.

2.3.4 Teorias éticas

J& para o Gltimo grupo de teorias, as acdes das empresas devem ser baseadas
em valores éticos e morais, e ndo econdmicos, conforme remete o sistema capitalista
(GARRIGA e MELE, 2004), i.e., no ambito destas teorias, as acbes das empresas devem ser
orientadas por um sentido de justica social, centradas em valores éticos da sociedade e
desinteressadas, uma vez que percebem as leis insuficientemente claras e completas no que se
refere a uma postura ética por parte das empresas (MULLIGAN, 1986; LOGSDON e WOOD,
2002; KOK et al., 2001; MINTZBERG, SIMONS e KUNAL, 2002).

Dalton e Cosier (1982) defendem a classificacdo da acdo social das
organizagBes em quatro faces, descritas em uma matriz 2x2. A matriz contempla vérias
combinac0es entre legalidade e responsabilidade, variando de um lado entre aspectos legais e
ilegais e do outro entre aspectos responsaveis e irresponsaveis. No eixo da responsabilidade
legal estd a classificacdo Otima para o plano de acdo da responsabilidade social das
organizacGes, bem como no eixo oposto se encontra a acdo social inapropriada as

organizacoes.
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Strand (1983), em seu modelo de sistemas de responsabilidade social
organizacional, responsividade e respostas, classifica a evolucdo do desempenho social a
partir de trés desafios. Sao eles: responsabilidade econémica, responsabilidade publica e
responsabilidade social. A partir do modelo tridimensional de Carroll (1979), o autor se
concentra na interface existente entre empresa e ambiente externo, a fim de conhecer as
condigdes para a mudanca. O modelo aborda os principios éticos, com orientacéo filosofica;
0S processos que estdo relacionados a responsividade social, com orientacdo institucional; e as
politicas relacionadas as questdes sociais, com orienta¢do organizacional.

Logston e Yuthas (1997) associam o compromisso moral dos individuos ao das
organizacg0es, atrelando as acGes organizacionais a responsabilidade social e classificando-os
em estagios. No nivel pré-convencional, as organizacdes relacionam-se com outras e demais
partes interessadas apenas para alcangar seus interesses imediatos (retornos financeiros). No
nivel convencional, as organizagdes aceitam pressdes externas, e suas a¢des sdo dirigidas para
0 mercado, incluindo preocupac¢des com o0s consumidores, acionistas e funcionarios. Nesse
nivel, as obrigacGes sdo mais de cunho legal do que moral. J& no ultimo nivel, o pds-
convencional, ha a ampliacdo do comportamento moral das organizacGes, levando em
consideragdo outros atores componentes da sociedade e suas opinides nas decisbes, mesmo
aqueles com os quais ndo tém contrato legal (comunidades, etc.). Os autores acreditam que tal
mudanca de atitude é influenciada tanto por fatores individuais (caracteristicas e
desenvolvimento moral dos gestores) como ambientais (normas e expectativas sociais).

Para Enderle e Tavis (1998), a responsabilidade social deve ser pautada em
diferentes niveis éticos, e cada organizacdo deve ser avaliada quanto ao estagio em que se
encontra relativamente a sua postura ética. Para tanto, os autores apresentam um modelo
segundo o qual a RSE deve ser considerada a partir de trés diferentes niveis éticos em cada
uma das dimensdes: econémica, social e ambiental. Cada dimensdo também pode ser avaliada
partindo do nivel minimo de requisitos éticos, onde a maximizacéo dos lucros tem prioridade
em relacdo as questBes morais e éticas, passando pela percepcdo de que a empresa tem
compromissos além do objetivo econdmico, como o de promover o bem-estar a sociedade
através de suas agdes sociais, até o nivel em que existem aspiracdes de ideais éticos, ou seja,
0s autores consideram que a propria existéncia da empresa tem relacdo fundamental com as
demandas sociais. De acordo com esse modelo, a empresa pode identificar seus niveis de
conduta em cada uma das dimensdes da RSE, focadas nos principios éticos. Os autores

sugerem, ainda, que a empresa busque alcancar um equilibrio entre as dimens@es econémica,
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social e ambiental, uma vez que nenhuma dessas deve se sobrepor a outra (ENDERLE e
TAVIS, 1998).

Ja Arruda e Navran (2000) elegem dez indicadores para identificar o clima
ético nas empresas. Os indicadores sdo: 1) sistemas formais, considerando a comunicagao e 0
controle; 2) mensuracdo, associada aos sistemas de avaliacdo; 3) lideranca, envolvendo
politicas escritas e mensagens; 4) negociacgéo, tratando de acordos na negociacao e conflito; 5)
expectativas, sistemas de selecdo, promocao e correcdo; 6) consisténcia, relacionada a analise
de palavras e agOes da organizagéo; 7) chave para o sucesso, referindo-se ao langamento de
produtos, auxilio a mentor e experiéncia em posicfes-chave; 8) servico ao cliente, constituido
pelo contato com clientes, manifestacdo de cortesia e treinamentos; 9) comunicacéo,
relacionada as regras, normas, precisao e dindmica de informacéo; e 10) influéncia dos pares,
englobando os sistemas de comunicagéo e educacao e apoio dado e recebido dos colegas.

Kok et al. (2001) e Mintzberg, Simons e Kunal (2002) entendem que a
empresa deve ser socialmente responsavel de forma desinteressada e ndo centrar seus esforcos
somente na gestdo sustentavel dos fatores econémicos, sociais e ambientais. Assim, para 0s
autores que compdem este grupo de teorias, a visao ética deve fazer parte das preocupacdes
das empresas para além das vertentes econbmica, ambiental e social, levando em
consideracdo os direitos universais e o bem comum, buscando atingir o desenvolvimento
humano desta e das futuras geracgdes.

Baseando-se nos quatro conjuntos de teorias propostos por Garriga e Melé
(2004), pode-se perceber que sdo varios 0s autores e conceitos que gravitam em torno da RSE
(QUADRO 2.8). Assim, é possivel afirmar que ndo existe uma definicdo universal do que
constitui a responsabilidade social das empresas, bem como sua total dimensdo. No entanto,
pode-se resumir que o tema esta baseado na capacidade de administrar 0s negocios com
sustentabilidade e ética.

Além disso, 0 que se percebe como questdo principal nas teorias supracitadas é
a decisdo entre realizar ou ndo acdes sociais e ambientais pelas empresas. Para o primeiro
grupo (teorias instrumentais), a decisdo é motivada pela busca de maximizagdo do lucro. No
grupo seguinte (teorias politicas), a decisdo estd pautada na busca por maior ou menor poder
social. J& no terceiro grupo (teorias integrativas), o objetivo é a busca por legitimidade. E o
ultimo grupo (teorias éticas) visa reforcar os objetivos dos grupos anteriores com seus

investimentos sociais.
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GRUPO DE BREVE AUTORES
TEORIAS DESCRICAO CITADOS
Foco no alcance de objetivos | Levitt (1958); Friedman (1962); Drucker
econdmicos via atividades sociais, | (1984); Carroll e Hoy (1984); Stroup e Neubert
Teorias que podem incluir trés abordagens: | (1987); Varadarajan e Menon (1988); Jones

instrumentais

maximizacdo do valor do acionista,
estratégia para obtencdo de vantagem
competitiva e/ou estratégia de
marketing.

(1996); Knautz (1997); Schommer (2000);
Jensen (2000); McWilliam e Siegel (2001);
Zwetsloot (2003); Porter e Kramer (2006).

Foco no uso responsavel do poder do
negécio na arena politica. Inclui trés

Bowen (1958); MrGuire (1963); Davis (1973);
Davis e Blomstrom (1975); Hay, Gray e Gates

Teorias abordagens: constitucionalismo | (1976); Donaldson e Dunfee (1994); Altman
politicas corporativo, teoria do contrato social | (1998); Waddock e Smith (2000); Logsdon e
integrado e cidadania corporativa. Wood (2002); Matten, Crane e Chapple (2003).

Ackerman (1973); Sethi (1975); Davis e

Blomstrom (1975); Preston e Post (1975);

Foco na integracdo das demandas | Carroll (1979); Frederick (1986/1994/1998);

sociais, mediante quatro abordagens: | Freedman (1984); Frederick, Davis e Post

Teorias administracao das demandas, | (1988); Carroll (1991); Wood (1991); Evan e

integrativas

responsabilidade publica, gestdo dos
stakeholders e desempenho social
corporativo.

Freedman (1993); Swanson (1995); Hopkins
(1997); Mitchell, Agle e Wood (1997);
Harrison e Freedman (1999); Quazi e O’Brien
(2000); Carroll e Schwartz (2003); Swift e
Zadek (2002/2003); Schwartz e Carroll (2007).

Teorias
éticas

Foco nos valores morais, incluindo:
direitos universais, desenvolvi-mento
sustentavel e bem comum.

Dalton e Cosier (1982); Strand (1983);
Mulligan (1986); Logston e Yuthas (1997);
Enderle e Tavis (1998); Arruda e Navran
(2000); Kok et al. (2001); Mintzberg, Simons e
Kunal (2002); Logsdon e Wood (2002).

QUADRO 2.8 - Teorias de RSE e autores citados.
Fonte: A partir de Garriga e Melé (2004).

Apesar dos modelos propostos contribuirem em muito para o entendimento do

tema, eles ainda se encontram muito conceituais e sem maiores desdobramentos quanto a
transformacéo destas consideracGes mais gerais em acOes efetivas de responsabilidade social e
ambiental, o que torna a missdo das empresas ainda mais complicada, pois aplicar principios
nunca antes geridos no ambiente dos negocios requer muito cuidado, tempo e conhecimento.
Em outras palavras, aplicar os principios de responsabilidade social nas organizacfes exige no
minimo que se conhecam, antecipadamente, as dimensdes em que a empresa vai atuar, pois 0s
conceitos e praticas em torno da RSE somente podem ser compreendidas considerando as
inimeras varidveis envolvidas na relacdo da empresa com todos aqueles que, em alguma
medida, afetam e sdo afetados por suas atividades. A partir disso, € fundamental que se
considere a RSE como um processo amplo que tem dimensdes internas e externas a empresa.
Para tal, a secdo seguinte buscara apontar as dimensfes internas e externas e
suas principais varidveis que auxiliam na aplicacdo do tema, baseando-se em literatura
especifica, para posterior desdobramento nos estagios de institucionalizacdo propostos pelo

novo institucionalismo.
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2.4 Dimensao socioambiental

O exercicio da responsabilidade social pressupfe que as empresas
desenvolvam suas atividades levando em consideragdo os principios de sustentabilidade, i.e.,
que elas realizem suas agdes numa dindmica de criacdo de mais-valias nas dimensoes
econbmica, social e ambiental (SANTOS, 2010; MAHLER, 2007). Essas trés dimensdes
constituem, conforme a literatura, os alicerces da empresa socialmente responsavel, visando
sua sustentabilidade (ELKINGTON, 2001; SKIDAR, 2003; CAl e WHEALE, 2004,
SANTOS et al., 2005; DJSI, 2005; ISE, 2005; GLOBAL COMPACT, 2006; MONZONI,
BIDERMAN e BRITO, 2006; NOBRE FILHO, SIMANTOB e BARBIERI, 2006; GRI,
2006/2008; IBASE, 2008; ETHOS, 2009; LEE e KIM, 2009), amplamente referida como
sendo a abordagem de resultado triplo ou triple bottom line.

Neste sentido, a vertente econdmica (dimensdo econdmica), razdo de ser das
empresas, deve levar em consideracdo as pessoas que fazem parte da organizacdo (dimenséo
social interna), mas também seus parceiros e a comunidade da qual faz parte (dimenséo social
externa), bem como a preservacdo do meio ambiente e biodiversidade (dimensdao ambiental)
no desenvolvimento de suas atividades.

A sustentabilidade das organizacdes inclui, portanto, as dimensdes da eco-
eficiéncia, socioambiental e socioeconémica (FIGURA 2.14), que facilitam em muito o seu
entendimento e estudo, uma vez que se trata de um conceito amplo e ainda novo no ambiente
dos negdcios. Dessa forma, a gestdo da responsabilidade social empresarial se configura como
sendo um importante elemento na busca pela sustentabilidade, com énfase nas dimensdes

social e ambiental (dimensdo socioambiental).

Dimensao da
ecoeficiéncia

Dimensao

Dimenséao - ;
socioambiental

ambiental

Resultado triplo
Triple bottom line

Dimenséao
social

Dimenséao
econbmica

Dimensao
socioeconémica

FIGURA 2.11: Dimens0es da sustentabilidade e dimenséo socioambiental.
Fonte: Sikdar, 2003, pag. 1930.



75

Assim, em virtude da crescente viabilidade do tema, algumas institui¢fes, nos
ultimos anos, desenvolveram instrumentos para tentar incentivar e avaliar as a¢fes sociais e
ambientais das empresas.?? Esses instrumentos sd0, em sua grande maioria, indicadores de
desempenho, principios ou normas internacionais e nacionais que avaliam o desenvolvimento
das acOes sociais empresariais na busca pela sustentabilidade e objetivam a divulgacdo dos
resultados obtidos no periodo relatado, referentes a estratégia e a forma de gestdo
organizacional no tocante a sustentabilidade.

No entanto, dada a natureza e complexidade do tema, Van Bellen (2006) alerta
para o fato de que tais instrumentos devem contar com sistemas interligados, indicadores
inter-relacionados e agregacédo de diferentes variaveis, uma vez que, para o autor, S80 poucos
0s instrumentos que conseguem abranger toda a complexidade inerente a questdo da
sustentabilidade.

Neste sentido, a partir dos relatorios e indices mais legitimos na Europa e no
Brasil (Livro Verde da Comissdo das Comunidades Européias, 2001; DJSI — Dow Jones
Sustainability Index, 2005; ISE — indice de Sustentabilidade Empresarial, 2005; Relatdrio da
GRI - Sustainability Reporting Guidelines, 2006/2008; Balan¢o Social do IBASE, 2008;
Indicadores Ethos de Responsabilidade Social, 2009), foram selecionadas, via analise
comparada, as principais variaveis de atuacdo que compdem as duas dimensdes que perfazem
a RSE.Z Posteriormente, as referidas variaveis serdo adequadas & indUstria automobilistica,
setor em estudo, visando verificar se ha no setor a gestdo de variaveis diferentes relacionadas
como basicas pela literatura.

Assim, no quadro 2.9 estdo relacionadas as variaveis que compdem as duas
dimens6es (social e ambiental) consideradas basicas na atuacdo empresarial “socialmente
responsavel”, selecionadas a partir de pesquisa de literatura especifica (DJSI, 2005; ISE,
2005; GRI, 2006/2008; IBASE, 2008; ETHOS, 2009).

22 Como exemplos de instituicdes no nivel internacional, h4 o GRI — Global Reporting Initiative, Dow Jones,
EPA US e Comissédo Europeia. Ja no nivel nacional, existem o Instituto Ethos, IBASE e BOVESPA.

23 Cabe ressaltar que certamente existem outras variaveis ndo privilegiadas nesta pesquisa, uma que vez que cada
organizacao, consultoria ou centro de investigacdo pode elaborar uma vasta gama de varidveis de desempenho,
de forma a conseguir discriminar e hierarquizar o nivel de envolvimento e execugdo das acles sociais e
ambientais empresariais que achar mais conveniente. Além disso, as varidveis aqui selecionadas sdo as
consideradas basicas na atuacdo das empresas no desenvolvimento da sua responsabilidade socio-ambiental. Tal
liberdade pode ser provocada por diferentes razfes, como a novidade do tema no ambiente dos negécios e/ou a
legitimidade, a razdo que move a atuacdo social e ambiental das empresas, dentre outras.
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Relatorios indices
GRI | ETHOS | IBASE | DJSI | ISE
| DIMENSAO SOCIAL - abordagem interna
Cultura organizacional e cédigo de ética X X X X
Gestdo participativa X X
Clima organizacional X X
Remuneracdo e beneficios X X X X
Saude e seguranca no trabalho X X X X X
Recrutamento e selecdo X X X X
Desenvolvimento profissional e empregabilidade X X X
Manutencdo profissional e integracdo trabalho/familia X X X X X
Desligamento e aposentadoria X X X X
Estrutura organizacional X X
Certificacdo social X X
| DIMENSAO SOCIAL - abordagem externa
Projetos e a¢des sociais X X X
Envolvimento com as ac¢fes sociais X X
Relacionamento com os stakeholders X X X
Relatdrio de sustentabilidade X X X X X
Aliancas/parcerias X X
| DIMENSAO AMBIENTAL - abordagem interna
Politicas ambientais X X X X X
Conscientizacdo ambiental X X
Gerenciamento do impacto ambiental X X
Gestdo consciente de matéria-prima, energia e agua X X X X
Emissdo de residuos sélidos e de poluentes gasosos X X X X X
Certificagdo ambiental X X
| DIMENSAO AMBIENTAL - abordagem externa
Biodiversidade X X
Preservacdo do meio ambiente do entorno (solo e ruido) X X

QUADRO 2.9 - Dimensdes e variaveis de analise distribuidas por relatorios e indices
Fonte: Elaboracgdo da autora a partir dos relatorios e indices citados.

2.4.1 Dimensao social

A dimenséo social se refere a correta gestdo das pessoas que fazem parte das
organizacdes, sejam elas internas (seus colaboradores proprios ou terceirizados), configurando
sua dimensdo social interna, bem como as pessoas que compdem a comunidade de seu
entorno e seus parceiros, perfazendo a sua componente externa (SANTOS et al., 2005;
MAHLER, 2007).

Neste sentido, a ideia legitimada nos ultimos anos é a de que a empresa que
pretende agir de forma socialmente responsavel deve adequar a sua pratica de mercado a nova
realidade das sociedades modernas, atendendo a todos os seus desejos de consumo, mas sem
prejuizo do respeito pelos direitos humanos e de sua dignidade, seja no ambiente de trabalho

ou fora dele.
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% Abordagem interna

Na abordagem interna da dimensdo social, a empresa busca administrar as
relacdes de trabalho, ndo somente voltadas para o correto relacionamento laboral exigido por
lei, mas, também, acles relacionadas a formacgdo profissional, politica de contratacao,
remuneracao e beneficios, dentre outras que ja compunham as fun¢des tradicionais da area de
recursos humanos. Adicionalmente, como resultado do acesso facil e rapido as informacdes,
um conjunto de novos temas vem requerendo aten¢do da sociedade, bem como das
organizacdes, “exigindo” dessas ac¢des internas efetivas quanto ao respeito a diversidade e
equidade de género, religido, raca e idade e, portanto, agdes organizacionais de respeito ao ser
humano, desde sua contratacdo até sua recoloca¢do no mercado ou aposentadoria, conforme
concepcao da propria sociedade.

Assim, a empresa socialmente responsavel, no aspecto interno, devera associar
a sua pratica de mercado com a nova realidade das sociedades modernas, sem desconsiderar
os direitos do homem no trabalho, na vida pessoal e sua dignidade (SANTOS, 2010).

Outra questdo que também merece destaque dentro da abordagem interna da
dimensdo social € a incorporacdo da RSE na estrutura organizacional, uma vez que se acredita

gue somente com uma adequada estrutura organizacional®*

sera possivel atingir um nivel de
pro-atividade social e ambiental consideravel.
Suas atividades devem privilegiar as seguintes variaveis basicas de atuacdo

descritas no quadro 2.10, conforme pesquisa.

VARIAVEIS

BREVE DESCRICAO

ACOES

Cultura organizacional e
cadigo de ética.

Relaciona-se a eficacia na disseminacao
interna dos valores e principios éticos
adotados pela empresa como norteadores de
suas acOes internas e externas, bem como
relacionada aos instrumentos adotados para
a sua inspecao.

Acbes claras de disseminagdo da
cultura organizacional e do codigo de
ética em meio a treinamentos,
reunides, eventos, dentre outros.

Gestao participativa.

Relaciona-se a forma como a empresa
manttm 0 envolvimento dos  seus
funcionarios em sua gestdo, contando com a
participagdo efetiva dos mesmos.

Acdes que incentivam a participacdo
dos empregados nos  processos
decisorios efou meios que informam
0s empregados das decisdes tomadas.

Clima organizacional.

Trata da forma como o clima interno a
organizacdo e entre funcionarios é mantido
e gerido pela empresa.

AcbBes que visam manter clima
agradavel e propicio a criatividade e
bem-estar dos funcionarios dentro do
ambiente de trabalho.

% Segundo Oliveira (2006), a estrutura organizacional é um “instrumento administrativo resultante da
identificacdo, andlise, ordenacdo e agrupamento das atividades e dos recursos das empresas, incluindo os
estabelecimentos dos niveis de al¢ada e dos processos decisorios, visando o alcance dos objetivos estabelecidos
pelos planejamentos da empresa”. Ainda para o autor, o principal beneficio do uso adequado da estrutura
organizacional é tornar o processo administrativo mais eficiente, agil, direcionando a organizacdo para a
consecucdo dos objetivos previamente estabelecidos.
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VARIAVEIS BREVE DESCRICAO ACOES
Remuneragdo e | Politicas de remuneracdo e beneficios | Prémios, beneficios, incentivos, plano
beneficios. adotadas pela empresa, visando atender as | de carreira e politicas salariais, etc.

expectativas de  seus  profissionais,
legislacdo vigente e valorizacdo profissional
e pessoal dos individuos.

Salde e seguranga no
trabalho.

Refere-se as condicBes de trabalho
proporcionadas aos funcionarios e meios de
preservacao de sua salde.

AcBes que visam assegurar boas
condicBes de trabalho aos funcionérios
no desenvolver de suas tarefas e a
manutencdo de sua salde fisica e

mental, bem como divulgagdo de
politicas de prevencdo de doengas,
estilo de vida saudavel,
aconselhamento, educacéo e
assisténcia.

Recrutamento e selecdo. | Enfoca a postura da empresa em relacdo as | Agcbes de recrutamento e selegcdo
formas de recrutamento e sele¢do de seus | adequadas as exigéncias da sociedade
profissionais. e respeito ao ser  humano,

considerando a valorizagdo da

diversidade e equidade de género,
religido, raca e idade.

Salde e seguranca no
trabalho.

Refere-se as condicbes de trabalho
proporcionadas aos funcionarios e meios de
preservacao de sua salde.

AcBes que visam assegurar boas
condicoes de trabalho aos funcionarios
no desenvolver de suas tarefas e a
manutencdo de sua salde fisica e

mental, bem como divulgagdo de
politicas de prevencdo de doengas,
estilo de vida saudavel,
aconselhamento, educacgdo e
assisténcia.

Recrutamento e selecdo. | Enfoca a postura da empresa em relacdo as | A¢cbes de recrutamento e selegcdo
formas de recrutamento e selecdo de seus | adequadas as exigéncias da sociedade
profissionais. e respeito ao ser humano,

considerando a valorizagdo da

diversidade e equidade de género,
religido, raca e idade.

Desenvolvimento
profissional e
empregabilidade.

Refere-se as politicas de recursos humanos
adotadas pela empresa relacionadas a
treinamento e  desenvolvimento  de
funcionarios.

Acles que permitem o constante
crescimento intelectual e profissional
dos funciondrios, sejam eles préprios
ou terceiros, proporcionando aos
profissionais condicGes de
empregabilidade.

Manutencdo profissional
e integracdo
trabalho/familia.

Pertinente ao nimero total de empregados
da empresa, incluindo os terceirizados e
incentivos para manutencdo e integracdo
trabalho/familia.

Numero de empregados com plenas
condigdes de trabalho e com
necessidades especiais €, ainda, acdes
visando a manutencdo e integracdo
trabalho/familia adotada pela empresa.

Desligamento e
aposentadoria.

Refere-se as politicas adotadas nos
processos demissionais e de aposentadoria.

Acdes que visam proporcionar formas
de adaptacdo aos profissionais
desligados, seja via aposentadoria ou
demissao.

Estrutura
organizacional.

Relaciona-se a incorporagdo da RSE a
estrutura organizacional das empresas.

Maneira como as empresas estruturam
as demandas sociais e ambientais
dentro das suas estruturas
organizacionais.

Certificagdo social.

Refere-se as certificagbes que a empresa
possui visando atingir niveis de exceléncia
no tocante a questdes sociais.

Certificagbes sociais adotadas pela
empresa.

QUADRO 2.10 - Descricédo das variaveis de atuacdo sociais internas mais consideradas
Fonte: Elaboracdo pela autora a partir de pesquisa bibliogréfica.
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% Abordagem externa

Ja a abordagem externa da dimenséo social foca o desenvolvimento de acdes
sociais empresariais que beneficiem a comunidade e seus parceiros sociais externos. E
importante ressaltar, entdo, que a comunidade ndo se prende somente ao local em que a
empresa estd instalada, mas também a qualquer local em que a empresa atua direta ou
indiretamente (ETHOS, 2009).

Adicionalmente, a componente externa também inclui a gestdo dos
relacionamentos da empresa (stakeholders), sejam eles considerados estratégicos ou ndo, bem
como os principios norteadores da manutencdo (ou ndo) desses relacionamentos.

Suas atividades devem privilegiar as variaveis béasicas descritas no quadro

2.11, conforme pesquisa.

VARIAVEIS

BREVE DESCRICAO

ACOES

Projetos e a¢des sociais.

Relaciona-se aos projetos e acles sociais
externas realizadas pela empresa na
comunidade que visam melhorar a qualidade
de vida da populacdo local, o
desenvolvimento econémico, a formagdo
profissional e o voluntariado empresarial.

Acles que visam atingir a
comunidade e analise do impacto
(positivo ou negativo) provocado
na realizacdo de suas atividades.

Envolvimento com as|Refere-se ao grau de envolvimento da|Profissionais envolvidos, acGes

acdes sociais. empresa em suas acles sociais externas. realizadas  efetivamente  pela
empresa e parcerias.

Relacionamento com os| Trata da gestdo dos relacionamentos e | AcBes que visam gerir

stakeholders.

engajamento com as partes interessadas,
buscando maximizar os beneficios ambientais
e sociais, bem como a sustentabilidade.

adequadamente os relacionamentos
e a consideracdo dos stakeholders
mais importantes.

Relatoérios de

sustentabilidade.

Relaciona-se & adogdo e divulgacéo (ou néo)
de relatérios que contemplem aspectos
sociais, ambientais e econbmicos das
atividades da empresa.

Uso de relatorios, meios de
divulgacdo e andlise do publico a
que se destina, bem como critérios
para sua avaliacdo.

Aliancas/parcerias.

A empresa avalia 0 desempenho social e
ambiental como critério de selegdo de seus
parceiros, bem como aceita excluir
determinados parceiros que ndo privilegiem
questbes ambientais em sua gestdo, buscando
manter relacfes duradouras e aliangas
sustentaveis.

Realizacdo de projetos ambientais
em  parcerias com  outras
instituicdes pulblicas ou privadas;
escolha de parceiros socialmente e
ambientalmente responsaveis.

QUADRO 2.11 - Descricdo das variaveis de atuacgéo sociais externas mais consideradas
Fonte: Elaboragdo pela autora a partir de pesquisa bibliogréfica.

2.4.2 Dimensao ambiental

A dimensdo ambiental estd voltada para o despertar de uma consciéncia
ambiental por parte da empresa. Refere-se aos impactos da organizacdo sobre sistemas

naturais vivos e ndo vivos, incluindo ecossistemas, terra, ar e agua (GRI, 2008). A empresa
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passa, em virtude do contexto que se apresenta, a se preocupar com questdes até ha bem
pouco tempo ndo notadas por ela, relacionadas a insumos (como matéria-prima, energia e
agua), producdo (biodiversidade, emissbes, efluentes e residuos), relacionamentos
(fornecedores de primeira e segunda ordem, clientes e parceiros), logistica e descarte de
produto final ou parte dele (ELKINGTON, 1999; MARTINS e OLIVEIRA, 2005). Dessa
forma, a empresa passa a agir preocupada com os efeitos nocivos de suas atividades e a se
preocupar com formas mais sustentaveis de acdo em virtude de pressbes do ambiente
institucional (ALMEIDA, 2002; BARBIERI, 2006; MAHLER, 2007).

% Abordagem interna
Trata-se, portanto, da adocdo de politicas e procedimentos internos que visam
melhorar continuadamente o desempenho ambiental das organizagdes, procurando agir de
forma a ndo prejudicar o meio ambiente, ao introduzir estes conceitos no cotidiano de suas
atividades.
Suas atividades devem privilegiar as variaveis basicas de atuacdo descritas no

quadro 2.12, conforme pesquisa.

VARIAVEIS BREVE DESCRICAO ACOES
Politicas ambientais. Relaciona-se a0 compromisso com a | Politicas ambientais adotadas.
melhoria da qualidade ambiental, e para isso
a empresa procurar tratar com a devida
relevancia e responsabilidade os impactos
ambientais resultantes de suas atividades.

Conscientizacao A empresa procura contribuir com a|Educacédo e treinamento de pessoas
ambiental. conscientizacdo da populacdo quanto aos | externas a empresa.

desafios ambientais decorrentes da acdo
humana, bem como cultivar valores de
responsabilidade  ambiental entre  seus
participantes e com a comunidade.

Gerenciamento dos | Refere-se aos impactos ambientais causados | Procedimentos inclusos  nos
impactos ambientais. por seus processos, produtos e/ou servigos, | processos operacionais que visam
procurando adotar praticas menos agressivas | diminuir os impactos ambientais.

e incentivar o estudo relacionado as novas
maneiras de realizacdo dos processos ou
desenvolvimento de materiais que reduzam
0s impactos causados.

Gestdo consciente de | Refere-se a forma de agir da empresa de | Meios renovaveis utilizados de
matéria-prima, energia e | maneira consciente no uso de materiais, | matéria-prima, energia e dgua.
agua. energia e agua, procurando reduzir a
quantidade utilizada efou utilizar fontes
renovaveis de abastecimento.

...continua...
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VARIAVEIS BREVE DESCRICAO ACOES
Emissdo de residuos | Relaciona-se & quantidade de residuos sélidos | A¢des que diminuem a emissao de
s6lidos e de poluentes | descartados e a quantidade de poluentes |residuos sélidos e poluentes

gasosos.

gasosos emitidos em virtude de suas
atividades, incluindo gestdo coerente da
logistica.

gasosos adotados.

Certificacdo ambiental.

Refere-se as certificagbes que a empresa
possui visando atingir niveis de exceléncia no
tocante a questdes ambientais.

Certificagdes ambientais adotadas
pela empresa.

QUADRO 2.12 - Descricdo das variaveis de atuacdo ambientais mais consideradas
Fonte: Elaboragdo pela autora a partir de pesquisa bibliogréafica.

% Abordagem externa

Relaciona-se com politicas e agdes que visam assegurar uma postura correta

guanto aos cuidados com as questoes ambientais por parte das empresas. Sdo, portanto,

atividades externas basicas descritas no quadro 2.13.

VARIAVEIS

BREVE DESCRICAO

ACOES

Preservacdo do meio
ambiente do entorno
(solo e ruido).

Refere-se as acles de preservagdo do meio
ambiente do entorno e as condicOes
ambientais em que suas instalagBes
funcionam e distribuem seus produtos.

Acles que diminuem os impactos
de suas operagOes didrias, bem
como a distribuicdio de seus
produtos e servigos.

Biodiversidade.

Descricdo de impactos significativos na
biodiversidade resultantes de suas atividades,

Acdes ou estudos de preservacdo
das espécies.

produtos e servigcos em areas protegidas e em
areas de alto indice de biodiversidade fora
das areas protegidas.

QUADRO 2.13 - Descricdo das variaveis de atuacdo ambientais mais consideradas
Fonte: Elaboragdo pela autora a partir de pesquisa bibliogréfica.

Vale destacar que o foco desta se¢do foi identificar os aspectos de atuagéo
considerados basicos para cada dimensdo (social e ambiental) que compbe a RSE,
identificados nos relatdrios e indices mais aceitos no ambiente das organizacfes (QUADRO
2.9). Uma vez identificados, os aspectos serdo analisados no conjunto de empresas estudadas
com o intuito de ratificar (ou ndo) as questdes demarcadas pela literatura especifica, bem
como verificar se hd outras variaveis de atuacdo vigentes na industria automobilistica de
Portugal e do Brasil, verificando seu estagio de institucionalizacao.

Adicionalmente, dentre o conjunto de questdes consideradas na literatura como
fazendo parte da responsabilidade social empresarial, j& discutidas nesta se¢ao, existem outros
assuntos que estdo sendo associados ao tema, reforcando ainda mais a necessidade da
institucionalizacdo da responsabilidade socioambiental no ambiente empresarial. Portanto, na

secdo seguinte serdo abordados com mais detalhes esses assuntos.
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2.5 Conceitos que fortalecem a institucionalizacdo da RSE

A responsabilidade social empresarial pode aumentar sua relevancia ao servir
de base para o desenvolvimento de novos modelos de gestdo, novos produtos e servigos, bem
como a construgdo de relacionamentos mais fortes e duradouros entre a empresa e Seus
stakeholders, o que naturalmente reforcgaria sua institucionalizacdo, conforme sera tratado a

sequir.

2.5.1 Gestdo estratégica da RSE

A gestdo estratégica da RSE é vista por muitos autores como o desdobramento
das teorias instrumentais que propdem, na sua esséncia, uma abordagem da gestdo das
questdes sociais e ambientais, de modo a melhor atingir os objetivos da organizagédo
(LOGSDON e PALMER, 1988; BURKE e LOGSDON, 1996; MCGEE, 1998; LANTOS,
2001; WULFSON, 2001). Para Drucker (1984), Christmann (2000) e Porter e Kramer (2002),
a empresa deve procurar converter a responsabilidade social e ambiental em oportunidade de
negocio. Consequentemente, a responsabilidade social empresarial de qualquer negécio deve
ter proveitos suficientes para cobrir os custos futuros das suas a¢cdes (DRUCKER, 1984) e um
carater pré-ativo que pressuponha um planejamento na aplicacdo de recursos e no
fortalecimento do futuro da organizacdo (STROUP e NEUBERT, 1987).

Nesta linha de raciocinio, Ostergard (1999) e Porter e Kramer (2002) salientam
igualmente a necessidade de as empresas analisarem as suas acgdes sociais e ambientais
conforme modelos equivalentes aqueles utilizados nas suas decisfes cotidianas de negdécios,
sendo tais acdes vistas como um investimento (WARTICK e COCHRAN, 1985; STROUP e
NEUBERT, 1987). Logo, a responsabilidade social empresarial pode se tornar uma
ferramenta estratégica, capaz de auxiliar a empresa no alcance de sua missdo e a sustentar seu
core business (BURKE e LOGSDON, 1996; PRESTON e O’BANNON, 1997; WADDOCK
e GRAVES, 1997).

O primeiro autor a associar a responsabilidade social a questdes estratégicas,
ainda que de forma incipiente, foi Ackerman (1973), quando chamou atencdo para a
necessidade de as empresas responderem as questfes sociais como fator determinante na
busca por legitimidade. Para tanto, as empresas deveriam associar suas agdes sociais a sua
estratégia de atuacdo. Posteriormente, o tema volta a ser base para a constru¢do de um novo
modelo de responsabilidade social, proposto por Carroll e Hoy (1984), ja apresentado na

secdo 2.3.1 desta tese.
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A ideia defendida é de que a responsabilidade social empresarial pode ser
muito mais que acgdes isoladas e sem articulacdo com a atividade principal das empresas.
Santos e Sousa (2010) alertam para o fato de que a acdo social pontual e desprovida de
planejamento, de analise de impacto, envolvimento e acompanhamento, resultante apenas de
acOes isomorficas, pode ser bem menos proveitosa, tanto para os beneficiados externos como
para as empresas, do que se for considerada como uma atividade estratégica e como via para a
inovacdo provida, dessa forma, de todo um planejamento e acompanhamento comum as
demais atividades realizadas pelas organizacdes. Portanto, para as autoras, continuar a pautar
as acOes de carater social em quadros de valores moralistas sem articulagdo com a estratégia
empresarial pode, contrariamente, limitar as iniciativas sociais e ambientais empresariais.

De fato, estratégia é a estrutura que guia e determina a natureza e a direcdo de
uma organizagdo (LAVARDA, 2009), ou seja, € uma proposicdo unificadora que traz
coeréncia e direcdo as acGes de uma organizacdo (GRANT, 1999), visando alavancar e alocar
0S recursos necessarios para a melhoria e sustentacdo do seu desempenho, de acordo com sua
visdo, considerando as condi¢des ambientais internas e externas (COUTINHO, MACEDO-
SOARES, 2002). Com efeito, o planejamento estratégico é um processo de gestdo que
possibilita o estabelecimento do rumo a ser seguido pela empresa, com vista a obter um nivel
Otimo de relacionamento entre a empresa e seu contexto (HENDERSON, 1998; LAVARDA,
2009). Assim sendo, pode-se considerar a estratégia como fonte de novas ideias, procurando
solugdes para novos e velhos problemas, bem como um elemento fundamental para alcancar o
éxito e evitar o fracasso das organizagdes (MAKRIDAKIS, 1993).

Dessa forma, para alguns autores (SWANSON, 1995; MCWILLIAM e
SIEGEL, 2001; WARREWIJK, 2003), falta consisténcia nos estudos empiricos sobre a
responsabilidade social empresarial e a gestdo estratégica das organizagdes, a qual, para eles,
esta associada a auséncia de uma teoria que ligue o tema as forcas de mercado, ou seja, falta a
RSE a clareza de olhar para o investimento social com os olhos de gestores e de uma forma
estratégica, que relacione os negécios de atuacdo das empresas, seu setor de atividades e 0s
conhecimentos de seus atores organizacionais.

Sendo certo que esta lacuna existe, 0 que estd em discussdo ndo é apenas
alinhar a RSE com a estratégia de negdcio da empresa ou, dito de outra forma, submeter a
I6gica da responsabilidade social e ambiental aos designios da estratégia empresarial no
contexto do mercado. O que estd em causa € uma mudanca mais profunda, uma mudanca de
paradigma na forma como se olha para a atividade empresarial, que deixa de estar centrada

fundamentalmente na légica da criacdo de valor financeiro para passar também a incorporar a
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criacdo de valor social. Neste caso, o que esta em discussao ndo € apenas a forma como as
empresas ancoram as suas a¢cdes numa Vvisao estratégica orientada para a obtencdo de maiores
niveis de competitividade econdmica, mas também a sua responsabilidade na criacdo de valor
social e ambiental (SANTOS e SOUSA, 2010).

Acrescenta-se, ainda, segundo Santos e Sousa (2010), que falta aos gestores a
capacidade de olhar para a empresa numa perspectiva mais ampla, que integre nas suas
funcBes ndo apenas a exclusiva responsabilidade de criar valor financeiro, mas igualmente a
de criar valor social e ambiental para toda a sociedade.

A grande preocupacdo dos tedricos ndo é apenas a de saber se as empresas tém
ou ndo responsabilidades para além de gerar lucro, o que ja foi anteriormente respondido e
argumentado. O grande ponto de discussdo é o de como as empresas sao levadas a lidar com a
sociedade e com as necessidades provenientes dela (BARRY, 2002) e, sobretudo, como
podem criar valor social, além de criar valor econdmico. Sem discordar de Druker (1984) ou
de Porter e Kramer (2002), que defendem, como foi referido anteriormente, a necessidade de
gerir estrategicamente a responsabilidade social e ambiental para reforcar a competitividade
empresarial, pois, do contrario, o financiamento de caréater filantropico seria reduzido a niveis
minimos, o que importa salientar é a necessidade de inclusdo, no centro das atividades
empresariais, de uma orientacao para a criacao de valor social, 0 que tem sido desconsiderado
(SANTOS e SOUSA, 2010).

No entanto, segundo Santos e Sousa (2010), deve-se ressaltar que a associagédo
entre a RSE e a gestdo estratégica das empresas ndo visa unicamente obter vantagens para as
organizacOes, no sentido de conseguir maiores retornos financeiros, legitimidade e agregacéo
de valor. Visa, igualmente, gerir de uma forma coerente as questfes de natureza social e
ambiental no mundo dos negdcios, considerando-o numa perspectiva ampla, a qual pressupde
ndo sO a criacdo de riqueza, mas igualmente o desenvolvimento humano e a melhoria
ambiental.

Nesta Otica, é importante planejar estrategicamente os desafios sociais e
ambientais, o que pode constituir uma 6tima oportunidade, quer para as empresas, quer para a
sociedade, uma vez que as empresas estardo gerindo a sua RSE numa perspectiva de longo
prazo ancorada na sua Vvisdo e missdo, conseguindo-se, por esta via, um refor¢co acumulativo
aos varios niveis de atuacdo (econémico, social e ambiental). Além disso, a empresa, ao
trabalhar estrategicamente a sua responsabilidade social, melhora a relagdo com o0s seus
stakeholders (esse assunto serd abordado na secdo seguinte), sendo um mecanismo
fundamental para a incorporacdo das necessidades sociais (BRANCO e RODRIGUES, 2006),
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passando a ser considerada a perspectiva da criagdo de valor social complementarmente ao

valor econdmico.

2.5.2 Teoria dos stakeholders

Outro importante conceito que muito contribui para a institucionalizacdo da
RSE é a teoria dos stakeholders. Esta nasceu em virtude do desenvolvimento de ideias em
torno da responsabilidade social e ambiental, extrapolando a sua intencéo inicial de ser mais
um modelo de RSE para se tornar uma das teorias mais completas e reforgadoras do tema. Por
essa razao, talvez seja a teoria que reiine mais analises literarias.

O conceito stakeholders teve sua origem, segundo Hummels (1998), ainda na
década de 1930, quando, no auge da Grande Depressao, a General Electric identificou quatro
grupos principais (0s acionistas, 0s empregados, os clientes e o publico em geral) nos quais as
empresas deveriam focar sua atencdo. Depois, em 1950, a Sears, na pessoa de seu CEO,
Robert Wood, acrescentou novas contribui¢cdes aos quatro grupos anteriormente notados pela
General Electric, dando a lista uma ordem de importancia decrescente, a comecar pelos
clientes, na sequéncia os empregados, depois a comunidade e, por ultimo, 0s acionistas.

Freeman e Reed (1983) e Carroll (1998) ressaltam os trabalhos de Rheman e
Stymme (Suécia) e Ansoff (Estados Unidos), ambos com contribui¢cdes ainda na década de
1960, como centrais para a definicdo dos stakeholders. Para Rheman e Stymme, ndo existem
meios suficientes para a satisfacdo de todas as partes interessadas, pois, segundo 0s autores,
existem conflitos de interesses entre elas, sendo, com efeito, as capacidades e orientacGes dos
gestores determinantes para a diminuicdo dos conflitos e a obtencdo de bons resultados das
empresas no tocante a um melhor retorno dos stakeholders. Ansoff, por sua vez, percebeu a
dimensdo ambiente e todos os stakeholders que a compunham, sendo essa percepcao
fundamental no planejamento estratégico das empresas. Todavia, tanto eles como Mitchel et
al. (1997); Hummels (1998); Shankman (1999); e Gibson (2000) reconhecem que a teoria s
se popularizou, na década de 1980, com o artigo de Freeman.

Key (1999) também reconhece a importancia do trabalho de Freeman, mas
ressalta 0 modelo de Preston e Post (1975) como ponto importante para o desenvolvimento da
teoria. Segundo o autor, Preston e Post classificaram, na década de 1970, os niveis de
responsabilidade da empresa de acordo com seus publicos, o que ja ampliava as preocupagoes
das empresas com 0 ambiente externo.

Stoney e Winstanley (2001) e o proprio Freeman, em parceria com Reed

(1983), ressaltam, também, a importancia das propostas, ainda em 1960, de ampliacdo da
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responsabilidade das empresas para uma maior variedade de stakeholders, feita pelos
investigadores do Stanford Research Institute — SRI, além dos ja reconhecidos acionistas,
fundamentais para a sobrevivéncia das organiza¢6es. Mas ha dividas quanto a dimensdo total
do conceito, conforme comentado por Wilson (2003), quando diz que ha certo consenso entre
0s autores sobre os stakeholders considerados mais importantes (consumidores, acionistas,
funcionarios e fornecedores), mas, alem destes grupos, existe uma maior dificuldade de
concordancia entre os autores.

Freeman e Reed (1983) apontam duas dimensfes que compdem o tema: ampla
e restrita. No sentido mais amplo, os stakeholders sdo todos os grupos ou individuos
identificaveis como capazes de afetar a acdo das organizacbes. S&o eles: grupos
governamentais, associacdes comerciais, concorrentes, sindicatos, funcionarios, clientes,
acionistas e outros. J& no sentido mais restrito, sdo considerados somente 0s grupos que
afetam diretamente a sobrevivéncia das organizacBes, sendo eles: funcionéarios, clientes,
fornecedores mais importantes, agéncias governamentais consideradas fundamentais para a
atuacdo das empresas, acionistas e algumas instituicdes financeiras.

Freeman (1984) volta a rever seus conceitos e aponta duas dimensdes: primaria
e secundaria. Os stakeholders priméarios seriam todos que mantém relacionamentos formais,
contratuais e oficiais com a empresa, e 0s demais sdo classificados como stakeholders
secundarios. Athinkson e Waterhouse (1997) também propdem uma classificacdo primaria e
secundaria. Para eles, na dimensdo primaria, assim como em Freeman (1984), estdo o0s
stakeholders, sem os quais a organizacdo ndo sobrevive (funcionarios, consumidores,
acionistas e fornecedores). Na dimensdo secundaria, os stakeholders tém algum grau de
importancia, mas ndo comprometem a existéncia da organizacao (além dos primarios, haveria
0 governo, a comunidade e outras entidades). J& Mitchel et al. (2003) classificam o0s
stakeholders a partir da percepgdo dos gestores, perfazendo trés dimensfes: a forgca desses
atores perante a empresa, a sua legitimidade e a urgéncia com que as suas necessidades sdo
atendidas.

Desse modo, 0 conceito pode ser entendido de forma mais ampla e mais
restrita. Carroll (1991) entende como stakeholders todos os grupos que tém interesse nas
acoes das empresas e tém interdependéncia com elas, sendo eles: acionistas, consumidores,
funcionarios, fornecedores, comunidade e grupos de atividades sociais. Donaldson e Preston
(1995) definem os seguintes grupos: governo, investidores, grupos politicos, fornecedores,
associacdes comerciais, funcionarios, consumidores e comunidade. Para Phillips et al. (2003),
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haveria, de forma mais restrita, acionistas ou investidores, funcionarios, clientes, fornecedores
e comunidade, e, de forma mais ampla, concorrentes, terroristas, ativistas e imprensa.

Segundo Clarkson et al. (1994), os stakeholders devem ser determinados pelo
grau de importancia que representam para as empresas. Os autores 0s separam em dois
grupos: stakeholders voluntarios, que podem ser afetados por terem investido alguma forma
de capital (humano ou financeiro) nas empresas, e involuntarios, que estdo sujeitos a riscos
resultantes das acdes das empresas. Donaldson e Preston (1994) completam os conceitos de
Clarkson et al. (1994) quando constatam que existe uma relacdo de reciprocidade entre a
empresa e seus stakeholders, a partir do momento em que os dois lados tém compromissos e
papeis a cumprir nesta relacao.

Donaldson e Preston (1995) observam que a teoria dos stakeholders pode ser
vista de diferentes aspectos, podendo ser caracterizada como descritiva, instrumental e
normativa. E descritiva quando utilizada para descrever e algumas vezes explicar os
comportamentos e caracteristicas das empresas. E instrumental quando estabelece uma
estrutura analitica para examinar as conexdes (ou a auséncia delas) entre a administracao dos
stakeholders e o alcance de objetivos tradicionais das empresas, como lucro e crescimento. E
é, por fim, normativa ao ser utilizada para definir padrdes de comportamento e acdo das
organizacg0es, incluindo padrées morais e filosoficos, dentro do gerenciamento das relagdes
com as partes interessadas, visando o melhor desempenho das organizacdes.

Além disso, segundo os autores, 0s trés aspectos que compdem a teoria estdo
inter-relacionados da seguinte forma: na camada mais externa, esta o aspecto descritivo,
relacionado ao entendimento dos relacionamentos observados no mundo externo. Na camada
intermedidria, estd o aspecto instrumental, apoiando o descritivo por meio de estudos
empiricos que relacionam préaticas e desempenhos organizacionais. Por ultimo, na camada
mais interna, esta o aspecto normativo voltado para a acdo das empresas baseada efetivamente
em principios e valores éticos.

Segundo Carroll (1991), Freeman e McVea (2001), Kaler (2003) e Phillips et
al. (2003), o aspecto fundamental para a boa gestdo dos relacionamentos € a percepcao de
“quem” sdo os stakeholders. Desse modo, independentemente da visdo mais ou menos
abrangente acerca da teoria, € importante perceber que ela se distancia muito da logica
organizacional, voltada somente para atender os interesses dos acionistas, coadunando com o
conceito de RSE, que defende a ideia de que uma boa gestdo organizacional incorpora, além

da dimensdo econdmica, aspectos sociais e ambientais no gerenciamento de suas atividades.



88

Entretanto, os relacionamentos estabelecidos entre a organizacdo e seus
stakeholders devem ser realizados com critérios, uma vez que seu desempenho afeta direta ou
indiretamente todos os seus stakeholders, bem como é afetada por eles. (WOOD, 1991;
EVAN e FREEMAN, 1993). Nesta perspectiva, Jones e Wicks (1999) relacionam um
conjunto de premissas estabelecidas com base em varias referéncias sobre o tema. Séo elas: 1)
a organizacao relaciona-se com varios stakeholders, ao mesmo tempo em que afeta e ¢é afetada
por suas decis@es; 2) a teoria se preocupa com a natureza destes relacionamentos no tocante a
processos e resultados tanto da firma quanto das partes interessadas; 3) os interesses dos
stakeholders legitimos tém valor intrinseco, ndo existindo nenhum conjunto de interesses
mais importante que outro; e 4) a teoria foca a tomada de deciséo gerencial.

A teoria dos stakeholders incentiva, portanto, as organizacGes a gerirem com
mais cuidado seus relacionamentos, uma vez que parcerias fortes e duradouras podem trazer
beneficios para todos que compdem a cadeia produtiva. Segundo Handfield e Nichols (1999),
0 desempenho de uma cadeia produtiva €, em grande parte, afetado pelos relacionamentos
entre as organizacdes que a compdem, sendo necessaria a construcdo de parcerias
estratégicas. Estas acontecem quando duas ou mais organizacfes, baseadas no mesmo
interesse, possuem ligacGes econdmicas, legais e interpessoais (COUGHLAN, 2002). Séo
criadas visando descobrir e explorar oportunidades em conjunto, onde cada um deve cumprir
0 seu papel. Portanto, nessa perspectiva, 0s membros dependem e confiam uns nos outros
(PIGATTO e ALCANTARA, 2003), podendo ser regidos por contratos formais, capazes de
impedir eventuais praticas oportunistas (LAMMING, 1993). Para Brito (2002), a
funcionalidade contratual esta associada aos mecanismos de coordenacéo, busca por objetivos
comuns e mecanismos preventivos de posturas oportunistas que, porventura, possam ser
praticadas por qualquer uma das partes.

Todos 0s componentes ou niveis de uma cadeia executam fungfes importantes,
cujos respectivos desempenhos determinam, de forma interdependente, o desempenho do
sistema como um todo. Uma decisdo equivocada provoca disturbios nos outros elos, afetando
0 desempenho de cada um (FIGUEIREDO e ZAMBOM, 1998). Assim, uma atitude
equivocada num elo ou agente da cadeia pode provocar prejuizos que se propagam e se
amplificam através dos outros elos, mesmo que estes nao participem ativamente do equivoco,
0 que pode ser muito bem notado quando falamos de responsabilidade social das empresas.

Desse modo, as empresas que promovem parcerias estratégicas devem
trabalhar meios para atingir metas, compartilhar informagées, assumir riscos e manter bons

relacionamentos, pois percebem essa colaboracdo como necessaria e vantajosa, bem como a
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nocdo de que dificilmente uma empresa consegue se manter competitiva no mercado sem uma
relacdo de cooperacdo em mercados altamente instaveis (LEVY, 2000). Essa perspectiva em
cadeia faz com que 0s gestores se preocupem e se tornem responsaveis pela acdo de seus
fornecedores de matéria-prima, passando pelos distribuidores, até chegar ao consumidor final,
assim como pelo ciclo de vida de seu produto (ALIGLERI; CAMARA e ALIGLERI, 2002),
e, caso haja necessidade, pelo caminho inverso.

E importante ressaltar, porém, como dito por Cann (1998), que a organizacao
deve, antes de buscar manter uma relacdo mais efetiva e forte com os outros membros da
cadeia, estar atenta as suas operacdes internas e a congruéncia entre elas (missao, estratégias e
cultura baseada nos clientes) e so depois trabalhar suas atividades realizadas externamente
(implementacdo das estratégias de marketing integradas, relacionamento social com as demais
empresas da cadeia e adicdo de valor ao relacionamento), baseadas na ideia de relacionamento
colaborativo e de longo prazo.

No entanto, segundo Hakansson e Snehota (1998), a0 mesmo tempo em que a
cooperacdo € vantajosa, pode trazer 6nus quando ndo bem administrada, pois leva
necessariamente ao cumprimento de obrigagdes por parte de todos os envolvidos. Os autores
falam que a falta de governabilidade, a necessidade de recursos, a incerteza, a adaptacao e a
exclusividade podem trazer resultados negativos para os dois lados.

Todavia, a colaboracdo entre empresas se apresenta como uma alternativa as
limitagbes do ambiente interno organizacional para incrementar seus desempenhos
socioambientais, pois a¢Oes sociais e ambientais terdo mais impacto se forem realizadas, de
forma continua, por todas as empresas que compdem a cadeia. Assim, a efetiva gestdo dos
relacionamentos entre fornecedores e clientes (sejam finais ou outras organizagdes) é
essencial para permitir que os membros da cadeia obtenham beneficios mutuos de longo
prazo, desde a manutencdo da qualidade dos produtos e servicos ja disponibilizados até o

desenvolvimento de novos.

2.5.3 RSE e a inovacao

Seja por pressbes do mercado, seja por afinidade e principio, as empresas tém
assumido a sua responsabilidade social empresarial de forma mais visivel. No entanto, como
referido anteriormente, ainda existe um longo caminho a ser percorrido, nomeadamente
quanto ao seu impacto e efetivacdo, muito especialmente quando se constata que as praticas
ainda sdo, na sua grande maioria, filantrdpicas e resultam de ac¢Ges isomorficas. Efetivamente,

as empresas ndo gerem a responsabilidade social de forma a aproveitar todas as suas
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potencialidades, agindo motivadas fundamentalmente pela procura de legitimidade, reducéo
de riscos e agregacao de valor.

No entanto, esta lacuna pode ser diminuida se a responsabilidade social
empresarial for colocada no cerne das discussdes que fazem parte do futuro da empresa e se
for relacionada com os processos de inovagdo social. A busca da inovacdo para o
desenvolvimento sustentavel se configura como o grande desafio a ser desbravado pelas
empresas na atualidade. Dessa forma, a inovacdo da area social e ambiental pode ser vista
como uma Gtima oportunidade para as empresas nao s6 assumirem o seu papel na sociedade,
criando valor social, mas também como uma oportunidade para criar negocios mais
sustentaveis. Assim, 0 investimento em inovacao sustentavel constitui um propulsor para
desbravar novas areas de negocio e conseguir maiores niveis de sustentabilidade global.

Segundo Santos e Sousa (2010), apesar da urgéncia deste desafio e de as
pesquisas que associam 0 conceito de inovacdo empresarial as questdes da inovagdo social e
ambiental terem aumentado nos Gltimos anos, a quantidade de investigacGes disponivel ainda
é pequena, muito especialmente considerada a relevancia que o tema adquiriu nas Gltimas
décadas e a sua projecdo no futuro.

A centralidade da inovagdo na concorréncia capitalista foi colocada por
Schumpeter (1984). Para ele, este atributo seria mais importante do que o pre¢o no reforco
competitivo das empresas (CARVALHO e LOIOLA, 2001). As contribuicdes de Schumpeter
ainda tém bastante importancia, nomeadamente quando salientam que ao longo do tempo a
natureza e o panorama da inovacdo também mudam. Deste modo, dentre a grande variedade
de inovacOes que as empresas implementam, é necessario pensar numa estrutura mais
abrangente de inovacdo que ultrapasse as meras inovagdes tecnolOgicas, de produto ou
processo, para integrar novas formas de inovacdo, como a inovagao social ou inovacdo com
base nas questdes sociais e ambientais.

O conceito de inovacdo social surgiu vinculado ao conceito de inovacédo
tecnoldgica. A inovacao tecnoldgica esta focada no objeto, enquanto as primeiras concepgdes
de inovagédo social incidiram sobre o contexto (emprego, qualificacdo, seguranga social,
territorio, etc.). Nas concepc¢des mais recentes, segundo André e Abreu (2006), o conceito de
inovacdo social afasta-se desta perspectiva, sendo-lhe atribuida uma natureza ndo mercantil,
um carater coletivo que visa obter transformac@es nas relac6es sociais.

De fato, a bibliografia sobre inovacdo social é, na sua maioria, decorrente de
iniciativas do terceiro setor e estéa relacionada ao combate a exclusdo social, o0 que reforca a

concepcao de que o seu processo ocorre fora do mercado. Assim, os trabalhos que trazem o
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conceito de inovacgdo social para a luz do mercado e como base para as decisfes estratégicas
das empresas ainda séo incipientes.

No entanto, a inovacdo social pode ver aumentada a esfera de intervencdo se
ndo estiver somente focada na tematica da inclusdo social, mas se for também associada a
producdo de novos produtos e servigos (tendo em consideracdo as questfes sociais e
ambientais) orientados para a satisfacdo de necessidades sociais ndo satisfeitas e para o
aumento das capacidades humanas, numa Idgica que considera o desenvolvimento econdmico
cumulativamente com a criagdo de valor social e ambiental. Assim, 0 processo de inovagao
social tem o efeito de reconstruir os sistemas de relagcdes sociais, a estrutura de regras e de
recursos que reproduzem aqueles sistemas, além de permitir o desenvolvimento de novos
produtos, processos e canais de distribuicdo (SABAPATHY e WEISER, 2003).

Associar formas de gestdo e de producdo de bens e servigos a satisfacdo de
necessidades sociais e ambientais configura-se como um novo desafio para as empresas que
pode trazer amplas vantagens, pois organizac6es focadas na busca de sustentabilidade podem,
igualmente, obter ganhos de competitividade através do crescimento baseado na inovacdo
social e ambiental (KANTER, 1999; KPMG, 2007).

Se durante muito tempo as empresas estavam, sobretudo, orientadas para a
satisfacdo de questbes de mercado, contemporaneamente a economia ja ndo obedece a uma
dindmica isolada, mas envolve os interesses de toda a sociedade, assumindo, portanto, a sua
condicdo de corresponsavel pela sustentabilidade dessa mesma sociedade, o que implica uma
mudanca estratégica fundamental (FLEURY, 2001). Ou seja, um dos principais desafios do
desenvolvimento sustentavel é a exigéncia de escolhas inovadoras e novas formas de pensar
como individuo e organizacdo. Se, por um lado, o desenvolvimento de conhecimento e de
tecnologia contribui para o crescimento econémico, por outro também pode contribuir para
solucionar os riscos e danos que esse crescimento traz a sustentabilidade de nossas relaces
sociais e do meio ambiente (GRI, 2006).

Este novo enguadramento obriga ao emprego de novos modelos de gestdo e a
um novo olhar sobre a atividade da empresa, novas escolhas em relagdo ao impacto de suas
operagdes, produtos, servicos e atividades sobre as economias, as pessoas e o0 planeta (GRI,
2006), bem como a uma nova forma de olhar todos os seus relacionamentos. Cada desafio
social e ambiental e cada constrangimento podem e devem servir como uma fonte de
oportunidades, estimulando o processo de inovagdo (SANTOS e SOUSA, 2010) e parcerias

entre empresas, conforme sera tratado na proxima secao.
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2.5.4 Clusters de RSE

A responsabilidade social das empresas, além de incentivar a gestdo cuidadosa
dos relacionamentos, acaba por incentivar também a construcdo de parcerias que aumentem o
raio de acdo de préticas sociais e ambientais. Para tanto, Zadek et al. (2003) apresentam a
importancia do conceito de clusters, defendendo a ideia de que as a¢fes sociais e ambientais
realizadas pelas empresas individualmente ndo representam efeitos visiveis no nivel mais
amplo ou, ainda, ndo geram impactos significativos na vantagem competitiva das regides e na
sustentabilidade global (SANTOS et al., 2005).

Entretanto, vale ressaltar que, mesmo ndo afetando consideravelmente no nivel
macro, as acdes realizadas tém efeitos positivos que devem ser considerados, mas na
concepcao dos autores estas poderiam ser mais e melhor aproveitadas e eficientes se fossem
realizadas conjuntamente com outras organizagdes que compdem o0 campo organizacional.
Dessa forma, para Zadek et al. (2003), as acOes e 0s impactos positivos podem ser
consideravelmente aumentados se houver uma articulacdo entre empresas, sociedade civil e
setor publico. Os clusters seriam, portanto, 0s arranjos empresariais concentrados
setorialmente e geograficamente (BISPO, SILVA e SCHLEMM, 2008).

Partindo da consideracdo de que as empresas ndo possuem todas as
informacdes e competéncias necessarias para a eficiente gestdo de todas as suas atividades,
especialmente quando se trata da responsabilidade social, faz-se necessario o0
desenvolvimento de estratégias que procurem sanar suas caréncias, o que, segundo Ishmael
(2008), pode ser amenizado com 0s agrupamentos organizacionais. Esses agrupamentos se
caracterizam como um importante meio de gestdo baseado na complementaridade via rede e
inter-relacionamentos estabelecidos, compartilhamento de competéncias, infraestruturas,
conhecimento e sinergias.

Os clusters podem ser observados de duas perspectivas distintas: (i) sua
formacgdo, podendo ser deliberados ou enddgenos; e (ii) sua configuracdo, podendo ser
verticais ou horizontais. Os clusters deliberados sdo os constituidos pela acdo racional e
planejada, podendo acontecer via iniciativa privada ou como resultado de politicas publicas
visando promover o crescimento e/ou desenvolvimento regional, especialmente de pequenas
empresas (PEREIRA, 1998). Os clusters endogenos sdo aglomeracdes de empresas que sao
constituidas pela tradicdo (vocacdo) de determinada regido, que acabam por configurar a
economia local, conforme ressaltado nos trabalhos de Marshall (1982). Quanto a sua
configuracdo, os clusters verticais sdo constituidos por empresas que mantém

interdependéncia no decorrer da cadeia produtiva, podendo restringir-se a dois elos ou se
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espalhar a mais elos, como € o caso da empresa de grande porte, que geralmente é alimentada
por varias outras de menor porte (BISPO, SILVA e SCHLEMM, 2008). Ja os clusters
horizontais sdo entendidos como aglomeracdes de empresas que pertencem ao mesmo elo da
cadeia produtiva, ou seja, configuram-se como concorrentes, mas acabam por tirar vantagens
desta cooperacédo (BISPO, SILVA e SCHLEMM, 2008).

Neste sentido, os clusters de responsabilidade social empresarial s&o
constituidos a partir de aglomeracbes de empresas localizadas num mesmo territorio que
estabelecem interacOes entre si e com outros atores locais para dinamizar e aperfeicoar
praticas conjuntas de responsabilidade social e ambiental, buscando o desenvolvimento
sustentado de sua regido, numa perspectiva integrada e ampla (SANTOS, 2010). A diferenca
entre cluster (agrupamentos competitivos) e cluster de RSE, segundo Santos (2010) e Swift e
Zadek (2002), se da em virtude de o segundo incluir outros atores locais (organizagdes do
terceiro setor, instituicbes de ensino e/ou pesquisa, associacdes empresariais, entre outros),
bem como pelo fato de a parceria constituida entre as organizacGes procurar atingir vantagem
competitiva para um determinado setor ou regido, integrando estratégia de responsabilidade
social e sustentabilidade.

A ideia que permeia o cluster de responsabilidade social empresarial esta
voltada para a cooperacdo entre seus membros, visando alcangar melhorias sociais e
ambientais, levando em consideracdo que a agdo isolada certamente ndo atingird 0 mesmo
resultado. No entanto, o grande desafio se materializa quando da efetivacdo das parcerias
entre organizacdes de diferentes ramos. A ligacdo entre entidades publicas, empresas e demais
organizacGes da sociedade civil (universidades, ONGs, etc.) pode ser prejudicada pela
diferenca de atuacdo de cada uma, ou seja, a articulacdo onde cada organizacdo, na sua esfera
de atuacdo e com suas competéncias especificas, possa atuar em conjunto, na tentativa de
consolidar agdes que associem beneficios sociais e ambientais como requisito indispensavel a
construcdo de vantagens competitivas que levem uma dada sociedade (nacdo) a patamares
significativos de desenvolvimento sustentavel.

E importante ressaltar, porém, que a efetiva acdo do cluster de RSE somente
ocorrera se 0s participantes reconhecerem a importancia da agdo cooperativa e trabalharem no
sentido de manté-la. Entretanto, apesar dos interesses em comum, os clusters podem ser
espaco de disputas e conflitos, exigindo um maior nivel de confianca e articulacdo conjunta
entre 0s membros. Para Zadek et al. (2003), os clusters s6 efetivamente funcionardo se
preservarem o dialogo e a parceria, pois serdo necessarias trocas constantes de conhecimentos

e competéncias, bem como abertura para o desenvolvimento de novas estratégias aos seus
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membros. Neste sentido, Porter e Kramer (2006) chamam atencdo também para o fato de que
se faz necessario modificar o0 modo como as empresas se veem, pois existe a possibilidade de
enxergarem a responsabilidade social e ambiental de forma integrada, o que pode trazer
maiores retornos ndo somente para as empresas, mas para toda uma nagao.

Zadek et al. (2003) também chamam aten¢do para a importancia das politicas
publicas neste contexto. Estas podem servir de instrumento para a criacdo de parcerias entre
empresas, sociedade civil e o proprio governo, pois, segundo Moon e Vogel (2006), a efetiva
responsabilidade social empresarial ndo requer politicas de acdo que se desenvolvam a revelia
da regulamentacdo governamental, uma vez que sua efetiva participacdo é de extrema
importancia para a potencialidade das a¢des sociais e ambientais. Neste caso, 0s governantes
tém papel relevante no contexto e sucesso dos clusters.

Os varios desafios postos atualmente a sociedade, tanto na ordem econémica
quanto politica, social e ambiental, requerem acGes inovadoras que favorecam a relacdo
harmoniosa entre empresas, governo e sociedade civil (SANTOS, 2010), e, para tal, a
responsabilidade social das empresas € resultado desta busca, bem como representa uma
importante parcela para a sustentabilidade que vem se institucionalizando.

A seguir serdo descritas as consideragdes mais importantes do novo
institucionalismo e da RSE, que serviram de base para a elaboracdo de duas estruturas
conceituais que permitissem avaliar o processo de institucionalizacdo da RSE no nivel micro-

organizacional.

2.6 Estruturas conceituais para andlise do processo de institucionalizacdo da RSE

No sentido de atender ao objetivo principal desta tese, que é analisar o processo
de institucionalizagdo da responsabilidade social empresarial no nivel micro-organizacional
das montadoras de automdveis instaladas em Portugal e no Brasil, foram revisados varios
trabalhos importantes do novo institucionalismo, buscando alcangar um conjunto de
consideracBes relevantes no processo de institucionalizacdo de praticas e formas
organizacionais.

Percebeu-se, portanto, que para analisar o processo de institucionalizacdo do
tema, deve-se primeiro responder a trés diferentes questfes tedricas principais, a saber: Quais
os fatores preponderantes na gestdo da RSE? Quais 0s estagios que o processo de

institucionalizacdo da RSE percorre no nivel micro-organizacional? E quais as variaveis
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sociais e ambientais mais importantes na atuacao das empresas e como elas séo caracterizadas
em cada estagio do processo de institucionaliza¢do?

Assim, na se¢do 2.7.1 buscou-se relacionar os fatores preponderantes na gestdo
da RSE, e na secdo seguinte (secdo 2.7.2) foram descritos os estigios selecionados para
analise do processo de institucionalizacdo do tema e as varidveis de analise consideradas mais

importantes na institucionalizagcdo da RSE, a partir de pesquisa bibliografica.

2.6.1 Estrutura conceitual 1 — Fatores preponderantes na gestdo da RSE

Na tentativa de responder a primeira pergunta formulada, foram pesquisados,
na referida literatura (capitulo 2), os fatores considerados preponderantes na gestdo de formas
e praticas organizacionais. Nesta direcdo, percebeu-se que os autores se dividem em dois
grupos, abordagem externa e interna, ndo sendo encontrados, portanto, trabalhos que
discutissem e analisassem empiricamente os fatores preponderantes na perspectiva da RSE.

Para comecar, buscou-se orientacdo nas percepcGes mais antigas do novo
institucionalismo, abordagem externa. Estas ressaltam que as a¢6es das organizacdes tendem
a ser similares em estruturas, comportamentos e uso de artefatos, em virtude do que
DiMaggio e Powell (1983) chamam de elementos isomorficos, podendo ser tanto
competitivos como institucionais.

No caso do isomorfismo competitivo, a similaridade provém da competicdo do
mercado. Para tal, Meyer e Roman (1977) e Tolbert e Zucker (1999) explicam que as a¢0es
dos gestores podem ser influenciadas por diversos fatores, a saber: nivel de eficiéncia,
coordenacdo, tamanho, complexidade de estruturas organizacionais, dentre outros aspectos
organizacionais. Neste sentido, questdes como tamanho da empresa, relacionamento com
outros mercados, agregacdo de valor ao produto e/ou processo, exigéncia dos
consumidores/clientes e impactos econdémicos sofridos pelo setor sdo pontos que devem ser
analisados para maior percepcao deste tipo de isomorfismo na ado¢édo da RSE.

DiMaggio e Powell (1983) também consideram o isomorfismo institucional um
fator importante na semelhanga das acBes organizacionais. Para sua analise, os autores
enumeram trés mecanismos de sua conducgdo: coercitivo, mimético e normativo, considerando
que a similaridade se da em decorréncia de restri¢cbes institucionais. Essas restricdes
representariam, para 0s autores, as regras que determinam como o "jogo" pode acontecer
(regras do jogo), podendo ser explicitas e/ou implicitas e determinar 0os comportamentos
econdmicos desejaveis a partir de incentivos apropriados (RODRIK e SUBRAMANIAN,

2003), influenciando, desse modo, o comportamento das organizagdes. Neste sentido, a RSE
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representa uma interface continua entre as demandas socioambientais em busca de
legitimidade e sustentabilidade a partir da insercdo no ambiente institucional e de atividades
técnicas na busca por eficiéncia competitiva.

Os mecanismos coercitivos nascem do exercicio dos poderes politico,
econdmico e ideoldgico (DIMAGGIO e POWELL, 1983), que resultam em pressdes formais
ou informais, mais ou menos sutis, de umas organizac6es sobre as outras por meio de coer¢édo
(explicita ou implicita), persuasdo ou convite. Desse modo, as organizacGes tendem a adotar
praticas semelhantes em virtude da imposi¢do, uma vez que suas agles sdo passiveis de
punicdes. Segundo DiMaggio e Powell (1983), a imposi¢do acontece motivada por trés razdes
principais: pela dependéncia que as organizagGes possuem umas das outras para agir, pela
centralizacdo de recursos e pela interacdo entre organizacdes e 6rgdos reguladores. Ja de
acordo com Scott (2001), a coer¢cdo € um dos principais elementos que forcam as
organizacdes a se adequarem as pressdes institucionais. Neste caso, é importante atentar para
0s grupos de stakeholders, os quais podem influenciar a atuacdo das empresas. Nesse sentido,
sdo importantes as entidades reguladoras (Governo, entidades de classe, etc.), a estrutura
legal, o grau de dependéncia e a fiscalizagcdo exercida no ambiente. Portanto, este fator
determinaria a RSE imposta pelas pressdes legais e simbdlicas vigentes.

Os mecanismos mimeticos resultam da incerteza. Acontecem, portanto, quando
organizacbes ndo possuem informacdes, tecnologias, conhecimentos e/ou disposicdo
suficientes para agir e tomam outras organizacdes como modelo, a partir da percepcéo
vantajosa (consciente ou ndo-intencional) das acOes destas. Neste caso, sdo importantes 0s
aspectos simbdlicos, resultantes das interpretagdes e consequentes representagdes que 0s
individuos fazem do ambiente. A homogeneidade acontece em virtude das duvidas existentes,
ambiguidade de metas e/ou, ainda, da economia de esforgos que se tem ao adotar agdes ja
legitimas no ambiente, conforme conceituado por Giddens (1989). Assim, a RSE seria
resultado das incertezas que assolam o ambiente.

Neste sentido, Berger e Luckmann (1985) também contribuem ao
argumentarem que a agdo frequentemente repetida configura um padréo, que, ao ser
reproduzido, traz consigo certa economia de esfor¢o, motivando assim sua reproducdo. Sob
esta perspectiva, sdo importantes meios de analise: postura conhecida dos concorrentes,
transferéncia e/ou rotatividade de funcionarios e influéncia dos parceiros ou outros
relacionamentos (DIMAGGIO e POWELL, 1983). Também é importante notar que, no caso
de multinacionais, o fato de as empresas necessitarem se reportar ou adotar acdes de suas

matrizes localizadas em outros paises faz com que suas a¢des sejam semelhantes.
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O dltimo mecanismo descrito por DiMaggio e Powell (1983), isomorfismo
normativo, resulta da profissionalizacdo, ou seja, do processo de definicdo de padrdes,
condicdes, métodos e fronteiras construidas pela educacdo formal, por redes de profissionais e
por organizacdes centrais legitimas. Os valores sdo concepcOes preferenciais ou desejaveis,
juntamente com a construcdo de padrdes em que as estruturas existentes ou 0s
comportamentos podem ser comparados e acessados (SCOTT, 2001). Assim, as acOes
organizacionais sdo motivadas pela seguranca alcancada ao se adotarem préaticas e formas
legitimas. Desse modo, quanto maior o grau de profissionaliza¢do e estruturagdo do campo,
maior a confianga que se tem em unidades de pesquisas, consultorias e auditorias e maior a
participacdo dos gestores em associa¢fes, maior sera a probabilidade da organizacao se tornar
semelhante a outras em seu campo (DIMAGGIO e POWELL, 1983). Nesta direcdo, a RSE
seria resultado da profissionalizagdo que passa a fazer parte do ambiente.

Outro aspecto enfatizado pela literatura ¢ a capacidade dos agentes em
determinar a forma como as ac¢des sociais e ambientais acontecem, abordagem interna. Sob
esta perspectiva, sdo importantes os autores mais recentes do novo institucionalismo
(GIDDENS, 1989; OLIVER, 1991/1992; BURNS e SCAPENS, 2000; FRUMKIN e
KAPLAN, 2000), ao considerarem de fundamental importancia a acdo dos agentes, suas
implicacdes e consideracfes na configuracdo das acdes sociais e ambientais adotadas pelas
empresas. Desse modo, seus valores, crencgas e a quantidade de poder que detém no campo
pode se tornar um forte influenciador, bem como o0s esquemas interpretativos dos
profissionais responsaveis pelas acdes nas estruturas das organizacdes, dos fundadores e/ou
matrizes e a liberdade de acdo que possuem. Considerando estes argumentos, a agéncia seria a
responsavel pela forma como as acBes sociais e ambientais se institucionalizam nas
organizacdes, uma vez que as a¢des dependem da percep¢do dos atores quanto a necessidade
e urgéncia de se considerar questdes socioambientais no ambiente dos seus negocios
especificos.

Sobre a agéncia, também € importante notar, a partir da literatura, que 0s
campos organizacionais possuem suas caracteristicas proprias, que podem ser influenciadas
tanto em virtude das pressdes existentes como da identidade vigente, sendo geralmente
interdependentes. Dessa forma, as a¢des sociais e ambientais empresariais podem também ser
influenciadas pela identidade institucional, que, por sua vez, dependera da identidade criada
no campo do qual a organizacdo faz parte e que tende a ressaltar suas caracteristicas
particulares. Acompanhando este raciocinio, Perrow (1986, pag. 167) ressalta a
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institucionalizagdo como um processo de crescimento organico, onde a organizacao se adapta
a disputas de grupos internos e a valores da sociedade.

Assim, a identidade do campo resulta da construcdo de regras constitutivas que
delineiam as categorias, fronteiras e tipificacdes que constituem a identidade do proprio
campo (SCOTT, 2001), uma vez que as organizacGes pertencentes ao campo também buscam
manter a identidade estabelecida neste, caracterizando um estilo distintivo que reflete as
facetas institucionais (GRAUD, JAIN, KUMARASWAMY, 2002). Neste sentido, €
importante perceber as demandas especificas do setor, 0s recursos organizacionais, 0 tempo
de difusdo da RSE e o grau de convergéncia existente no campo. Para Frumkin e Kaplan
(2000), a homogeneidade do campo vai depender do tempo de difusdo da pratica e de como as
organizagc6es buscam manter um determinado grau de convergéncia ho campo.

O quadro 2.14 apresenta, de forma esquematizada, os fatores determinantes e

as variaveis de analise que serviram para verificar os fatores determinantes na gestdo da RSE.

FATORES PREPONDERANTES

VARIAVEIS

1. Tamanho da empresa
Isomorfismo RSE como critério | 2. Negociagdo com outros mercados
competitivo imposto pela 3. Agregacao de valor ao produto/processo
competitividade 4. Exigéncia dos consumidores, clientes
5. Exigéncia do mercado financeiro
RSE imposta pelas | 6. Poder de 6rgdos reguladores
Coercitivo/ pressdes legais e 7. Estrutura legal
regulativo simbodlicas 8. Grau de dependéncia entre empresas
9. Fiscalizacdo/punicdo
Isomorfismos RSE como 10. Nivel de divulgacdo dos concorrentes

~ epilares Mimético/ resultado das 111, Transferéncia e/ou rotatividade de funcionérios
Institucionais cognitivo incertezas do 12, Influéncia dos parceiros e/ou matrizes
cultural ambiente 13. Seguranca ontoldgica/economia de esforcos
RSE como 14. Recomendacdes de entidades de pesquisas
Normativo/ resultado da 15. Recomendacdes de consultorias e auditorias
normativo profissionalizacdo [16. Pronunciamento de entidades de classes
17. Valores/crencas
18. Poder/influéncia
Interpretacdo RSE influenciada [19. Esquemas interpretativos dos profissionais

Agéncia

dos agentes

pela percepcao dos
agentes

responsaveis

20. Esquemas interpretativos dos fundadores e/ou
matrizes

21. Liberdade de acdo

Caracteristicas
especificas do
campo

RSE influenciada
pelas demandas do
campo
organizacional

22. Recursos organizacionais (conhecimento,
tecnologias, etc.)

23. Tempo de difusdo da préatica

24. Demandas especificas do setor (legislacdo, presséo,
etc.)

25. Grau de convergéncia do campo

Quadro 2.14 — Fatores conceituais determinantes na gestdo da RSE
Fonte: Elaborado pela autora a partir de pesquisa bibliogréafica.
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2.6.2 Estrutura conceitual 2 — Estagios de institucionalizacdo das variaveis sociais e

ambientais que compdem a RSE

Na busca por responder a segunda pergunta estabelecida neste trabalho, dois
passos foram necessarios. Primeiro, fez-se necessario mapear o0s estagios que este processo de
institucionalizacdo percorre, apontado por Tolbert e Zucker (1999) como algo incipiente nas
pesquisas ja realizadas. Neste sentido, a partir da pesquisa bibliografica, confirmou-se que a
institucionalizacdo é comumente vista como algo “dado” pelos novos institucionalistas, ou
seja, como algo institucionalizado ou néo, e, consequentemente, seu processo ndo tem sido
alvo de muitos estudos. Dessa forma, foram encontradas e consideradas as pesquisas de
Tolbert e Zucker (1999) e Scott (2001), para os quais a institucionalizacdo acontece de forma
gradual. Nesta mesma linha, foram utilizados DiMaggio e Powell (1983), com seus
mecanismos isomorficos; Scott (1995), ao relatar os pilares que compdem as instituicoes;
Tolbert e Zucker (1999), ao descreverem as fases de institucionalizagdo de formas e praticas
organizacionais; Burns e Scapens (2000), ao construirem o modelo para estudo da mudanca
conceitual; e Frumkin e Kaplan (2000), ao selecionarem 0s componentes importantes no
processo de institucionalizagdo entre os niveis macro e micro-organizacional. Segundo, foi
fundamental para a descri¢cdo dos estagios de institucionalizacdo da RSE o estudo de seus
conceitos, desde seus mais remotos tempos até os atuais, e, para tal, se utilizou como ponto de
partida o trabalho de Garriga e Melé (2004), o qual propGe o agrupamento das varias teorias
qgue envolvem a responsabilidade social em quatro grandes grupos (teorias instrumentais,
politicas, integrativas e éticas), bem como se acrescentou novas teorias aos grupos criados
pelos autores.

Assim, baseado no estudo bibliografico, o processo de institucionaliza¢do da
RSE pode ser dividido em trés estagios complementares e consecutivos. E importante
salientar, todavia, que os estagios que compdem o processo de institucionalizagdo acontecem
de forma gradativa, apesar da dificuldade de demarcacdo exata entre o inicio e o fim de cada
estagio, uma vez que as acdes sdo permeaveis e complementares. Por esta razdo, o segundo
estagio se configura como o desenvolvimento das agdes realizadas no estagio inicial, bem

como o terceiro é caracterizado pela evolugdo do segundo.

Estégio inicial de institucionalizacao

No estagio inicial do processo de institucionalizacdo, segundo pressupostos do
novo institucionalismo, as acdes sao proferidas obedecendo as pressGes formais e informais,
em virtude dos poderes politicos, econémicos e ideoldgicos (DIMAGGIO e POWELL, 1983),
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via regras, normas, leis, monitoramento e sanc¢des que forcam e regulam o comportamento
social das organizagdes (SCOTT, 1995). Estas sdo notadas no momento em que determinado
agente internaliza a acdo (BERGER e LUCKMANN, 1994), e estes agentes passam a
configurar novos arranjos estruturais para solucionar um problema ou conjunto de problemas
organizacionais especificos, resultando na formalizacdo da acdo (TOLBERT e ZUCKER,
1999). Neste contexto, os atores desconhecem novas formas de agir e, por essa razao, somente
agem conforme estipulado por atores legitimos e com poder de persuasdo ou punicao, real ou
simbdlica, as suas condutas. As ac¢les inovadoras, ou seja, as acdes realizadas a mais do que
as pautadas em lei, sdo objetivadas pela busca de diferenciacao por parte das empresas.

Trazendo-se estas considera¢fes do novo institucionalismo para a gestdo da
responsabilidade social empresarial, pode-se perceber que no estagio inicial as acGes sdo
articuladas levando em consideragéo as exigéncias legais e as estipuladas pelos discursos a
favor de sua implantacdo. Portanto, sdo consideradas, mesmo que de forma ainda primaria, as
pressdes convencionais do ambiente institucional, na busca por evitar problemas legais e
danos a imagem (SETHI, 1975; CARROLL, 1979/1991/2003/2007; FREDERICK,
1986/1994/1998; WOOD, 1991; HOPHIKS, 1997; ENDERLE e TAVIS, 1998; HOPKINS,
1997; SWIFT e ZADEK, 2002/2003).

Os discursos aqui consolidados em favor das acOes sociais e ambientais
empresariais fortalecem sobremaneira o tema, uma vez que foram configurados pelos atores
considerados importantes no campo organizacional, geralmente os que possuem posi¢oes
privilegiadas e/ou poder legitimo para tal (BURNS e SCAPENS, 2000; PHILLIPS et al.,
2004), acabando por configurar posturas passiveis de recompensas e puni¢fes (BURNS e
SCAPENS, 2000). Assim, as acdes dos atores sdo pautadas, neste estagio inicial, pela forca
dos discursos construidos e pela pressao que estes atores, geralmente dominantes, exercem
sobre os dominados. Neste sentido, a razdo de ser das agdes realizadas ndo pode ser
justificada somente pela motivacéo para agir pura e simples das empresas, mas pela forca das
estruturas construidas no ambiente institucional (GIDDENS, 1989).

Neste momento, as solucdes para o enfrentamento dos problemas sociais ainda
sdo incertas e requerem maior familiaridade do tema por parte dos profissionais, uma vez que
as demandas sociais e ambientais sdo novas no ambiente dos negocios. Dessa forma, as a¢des
realizadas sdo, em sua maioria, filantropicas e coordenadas geralmente pelos funcionérios de
recursos humanos e marketing, uma vez que ndo existem ainda profissionais que atendam tal
demanda, bem como os relatdrios sociais e ambientais, apesar de ainda ndo convencionados,

sdo fortemente utilizados como ferramentas de divulgacéo na busca por diferenciacdo. Assim,
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as organizacdes sdo levadas a realizar suas atividades obedecendo a determinadas posturas
sociais e ambientais, mesmo nao concordando com elas, pois, caso contrario, sofrerdo penas
severas dos demais atores que compdem o campo organizacional (SETHI, 1975; HOPKINS,
1997; SWIFT e ZADEK, 2002/2003), ainda que de forma incipiente.

Assim, por ndo existirem modelos legitimos, cada organizacao fica livre para
desenvolver suas acOes sociais e ambientais da maneira que lhe seja mais conveniente, apesar
de que as regras minimas convencionais estdo claras e pautadas em lei, sendo as acdes
realizadas além das exigidas em leis provenientes das considera¢fes vigentes no ambiente
institucional e influenciadas por atores interessados em institucionalizar o tema no campo
organizacional, geralmente atores dominantes. Esses atores, ao incentivarem a adoc¢do da RSE
no ambiente das organizacdes, estdo elevando sua propria importancia e articulacdo (p.ex.
GRI - Global Reporting Initiative, Dow Jones, EPA US e Comissdo Europeia em nivel
internacional e Instituto Ethos, IBASE e BOVESPA em nivel nacional, que atuam oferecendo
referéncias e solu¢es normativas). Portanto, neste estagio acontece a ado¢do simultanea por
diferentes organizacdes do mesmo processo, geralmente organizagdes interconectadas, que,
por forca dos relacionamentos comerciais (normalmente com forte dependéncia), passam a
adotar, mesmo que de forma priméria, agdes sociais e ambientais minimas em seus modelos
de gestdo.

Com base nestes aspectos, pode-se concluir que a raz8o que move as empresas
neste primeiro momento é a busca por diferenciacdo e/ou a busca por atender exigéncias de
atores dominantes quando da realizagdo de novas préaticas sociais e ambientais. Sethi (1975) ja
alertava em seu modelo que as acOes realizadas neste estagio nao séo suficientes para atribuir
legitimidade as empresas, mas 0 seu ndao cumprimento garante penalidades severas a
organizacdo. A este respeito, Swift e Zadek (2002/2003), em seu modelo, incluem o estagio
zero, que corresponderia somente ao cumprimento das leis, mas ndo o considera como 0
estagio inicial do processo de institucionalizacdo da RSE, por caracterizad-lo como 0 minimo
necessario exigido das organizacdes.

Neste contexto, a legitimidade das ac¢Oes sociais e ambientais comeca a se
desenvolver. Contudo, apresenta-se de forma incipiente, alertando somente para a forma
como as coisas devem ser feitas, e essas rotinas assumem uma qualidade persistente e duravel,
apresentando as vantagens e perdas da institucionalizacdo das praticas (BERGER e
LUCKMANN, 1999).

No estéagio inicial, a acdo dos atores organizacionais € geralmente pautada pela

pressdo do ambiente institucional, configurando suas acGes de forma a responder
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minimamente as exigéncias advindas do ambiente macro. A maioria age neste sentido, mas
outros j& fazem valer suas considera¢fes no momento da construcdo dos discursos de RSE,

aumentando sua importancia e poder.

Estagio intermediario de institucionalizacao

O estagio intermediario de institucionalizacdo é pautado pelas incertezas que
ainda existem no ambiente institucional, sendo fortemente influenciado por acdes legitimas
(DIMAGGIO e POWELL, 1983), principalmente as regidas por aspectos simbolicos,
resultantes das interpretagdes e consequentes representacdes que os individuos fazem do
ambiente (SCOTT, 1995). Neste contexto, as organizacgdes sao levadas a adotar, além de suas
competéncias técnicas e financeiras, aspectos simbdlicos que passam a existir concretamente
no ambiente institucional (BERGER e LUCKMANN, 1994). Dessa forma, desenvolve-se
certo grau de consenso quanto aos valores simbdlicos das estruturas criadas, principalmente
ocasionado pelo monitoramento interorganizacional. Em virtude disso, as organizacoes
passam a adotar essas estruturas na busca por solucionar problemas especificos, e elas tendem
a ser semelhantes, pois & medida que a teorizacdo se desenvolve e se explicita, a variacdo das
formas organizacionais, consequentemente, diminui (TOLBERT e ZUCKER, 1999).

E importante ressaltar que o comportamento reproduzido repetidas vezes
conduz a configuracdo de rotina (BURNS e SCAPENS, 2000). Assim, as acdes sociais e
ambientais, neste momento, sdo mais estruturadas em algumas organizagdes que comegam a
ter sucesso (adquiriram legitimidade) com suas préaticas, mas ainda ndo existem modelos,
tecnologias e conhecimentos legitimos para agir atendendo todas as especificidades do tema,
porém ha modelos ainda muito generalizados e em pequeno numero.

No entanto, as organizagdes comecam a perceber a importancia de se atuar
levando em consideracdo questdes sociais e ambientais, provocadas pelos resultados (ganho
de legitimidade) alcancados pelas organizacfes que ja privilegiam em sua gestdo aspectos
sociais e ambientais, sendo, dessa forma, a reproducdo realizada de forma consciente
(BURNS e SCAPENS, 2000). Entretanto, ela também pode acontecer de forma inconsciente,
ou seja, sem propasitos claros, resultado do ndo monitoramento das situacdes de rotina ou por
falta de compreensdo das regras e rotinas em vigor, e, ainda, pela ndo aceitacdo por parte dos
atores (BURNS e SCAPENS, 2000).

Neste momento, a postura dos atores se resume a aceitacdo ou ndo das praticas
rotinizadas. No caso da primeira opcao, os atores podem aceitar as praticas da forma como

elas estdo acontecendo e podem fazer uso delas para assumir também uma posicdo de
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destaqgue no campo do qual fazem parte, servindo de referéncia para outras empresas,
aumentando, por conseguinte, sua representatividade. Entretanto, podem, ainda, brigar pela
ndo aceitacdo das praticas, uma vez que sua atuacdo, nesse caso, tende a ser questionada pela
forca que as regras e praticas rotinizadas ja adquiriram até este momento.

Neste estagio, a RSE assume um cardter mais permanente e disseminado,
apesar de ainda se configurar como resposta as necessidades sociais e ambientais que nédo
foram legalizadas, mas que representam muito dentro do contexto no qual a empresa atua
(SETHI, 1975; HOPKINS, 1997). Inclui-se, ainda, a capacidade da organizacdo em conduzir
coerentemente seus relacionamentos com os diversos grupos sociais que a envolvem em seu
ambiente de acdo (FREDERICK, 1984; HOPKINS, 1997). Da mesma maneira, 0s aspectos
sociais e ambientais comecam, de forma ainda primaria, a permear todas as acdes da empresa,
desde a coleta de insumos, passando pela fabricacdo, até a entrega dos produtos e/ou servicos
a seus clientes, bem como a relagéo reversa (SWIFT e ZADEK, 2002/2003).

Com base nestes aspectos, as empresas comegam a estruturar de forma mais
elaborada suas acdes sociais e ambientais, mas ainda fortemente pautadas na copia de acdes
legitimas, realizada via processo isomdrfico institucional mimético. A maioria dos atores
passa a aceitar o tema como legitimo e busca se adequar as exigéncias de sua condicao, pois a
homogeneizacdo ndo deriva de reproducdo irrefletida, mas de regularidade proveniente da
aceitacdo de determinada acdo como legitima, que, por ser assim considerada, é reproduzida
pelos agentes na pratica social e se consolida como padrdo institucionalizado, por ser
entendida como escolha desejavel e vidvel (MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e
CRUBELLATE, 2005). Esse tema também € descrito por Giddens (1989) como o sentimento
de seguranca antologico vivenciado pelos agentes ao adotarem praticas rotinizadas,
acreditando que estas dispdem de credibilidade suficientemente legitima, proporcionando uma
economia de esforgo a ser despendido pelos individuos (BERGER e LUCKMANN, 1985).
Dessa forma, a responsabilidade social empresarial passa a fazer parte de acdes efetivas das
organizagOes de forma mais consolidada que no estagio anterior.

Neste momento, as organizagdes passam a direcionar as acles de
responsabilidade social e ambiental para um departamento especifico. Tal departamento toma
para si 0 comprometimento de unificar ideias e consensos sobre o entendimento das politicas
sociais e ambientais praticadas na organizacdo (ALIGLERI e SOUZA, 2010) e esta
diretamente subordinado a direcdo das empresas.

Dessa forma, as acOes sdo realizadas mais estruturadamente e alcangam maior

legitimidade cognitiva e normativa no ambiente das organizacdes. Neste momento, as
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estruturas passam a contar com um numero maior de atores que ressaltam sua importancia e
legitimidade, bem como aparecem atores cada vez mais interessados na sedimentacdo do

tema, buscando aumentar sua prépria relevancia.

Estagio de total institucionalizacdo

No ultimo estagio, onde a institucionalizacdo acontece e 0s modelos de
referéncia sdo formados, ha a profissionalizacdo, e os referenciais tomados passam a ser
universais, provenientes do meio académico, associagOes profissionais ou comerciais
(DIMAGGIO e POWELL, 1983). Neste momento, os valores e normas funcionam como
elementos institucionais que introduzem uma dimensdo prescritiva, avaliativa, de
obrigatoriedade no contexto social e organizacional, ou seja, os valores e normas Ssdo
continuadamente repetidos, sendo assim interiorizadas, tornando-se, com o passar do tempo,
uma obrigagdo ou comportamento moralmente governando (FONSECA, 2003). Dessa forma,
configura-se um consideravel grau de estruturacdo do campo organizacional, determinando
um amplo reconhecimento de hierarquia de status e periferia entre as organizacdes e o campo,
difundindo os modelos formulados (DIMAGGIO e POWELL, 1983).

No estdgio final do processo de institucionalizagdo, as estruturas sociais e
ambientais se perpetuam, ocorrendo, entdo, a institucionalizacdo total da responsabilidade
social empresarial, i.e., a RSE passa a compor 0 conjunto de pressuposi¢fes assumidas como
corretas no interior das organizagdes (BURNS e SCAPENS, 2000), norteando seus processos
decisorios. Dessa forma, a responsabilidade geral pela gestdo da responsabilidade social e
ambiental é confiada a equipes formadas por membros de diferentes divisdes ou funcdes e
presididas por um ou mais membros da direcdo geral. O principal objetivo desta estruturacdo
matricial é introduzir a gestdo social e ambiental no conjunto das divisGes da organizacdo,
uma vez que a dimensdo do tema é ampla e necessita permear os valores e a cultura
corporativa adotada. Caso contrario, as acGes podem ser percebidas apenas como ferramentas
de promocéao e publicidade em busca de legitimidade.

Além disso, as organizagbes passam a assumir uma postura pré-ativa,
defendendo e impondo uma correta postura social e ambiental a si e a todos os seus
stakeholders, incluindo o proprio Estado (SETHI, 1975). Os relacionamentos séo geridos com
mais cuidado, pois a correta postura dos membros que compdem a cadeia produtiva passa a
ser critério de analise que rege os contratos e as negocia¢Ges das empresas.

As demandas provenientes das questOes sociais e ambientais sdo levadas em

consideracdo no desenvolvimento de novos processos e produtos, ou seja, a RSE passa a
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compor o conjunto de critérios analisados na busca pela inovagdo. Assim, a partir do
momento em que as instituicdes se configuram, o processo de mudanca pode ser considerado
concluido, e as instituicGes passam a integrar o campo de acdo e o campo institucional ao
longo do tempo (BURNS e SCAPENS, 2000).

Neste momento, a legitimidade também se institucionaliza e assume papel
ético, pois hd a criacdo de um universo simbolico, no qual simbolos, crencas e praticas
assumem forca moral, onde a legitimidade é total (BERGER e LUCKMANN, 1999).

A postura dos atores organizacionais neste estagio é de total conscientizacdo
quanto a importancia do tema para a vida em sociedade e a sustentabilidade da propria
empresa.

Assim, as estruturas comecam a se propagar de maneira natural via teorizagédo
de atores adotantes, que passam a compartilhar normas e regras na sua adogéo e estruturacéo,
bem como pode acontecer pela continuidade da estrutura no ambiente institucional por
consideravel periodo.

Neste estagio, os principios de RSE devem ser assimilados e consolidados por
todos que compdem a empresa e a sociedade, a ponto de permearem toda a vida econémica de
um pais, orientando politicas publicas e indo muito além de iniciativas empresariais isoladas
(SWIFT e ZADEK, 2002/2003).

Uma vez institucionalizada, a RSE permeia as consideracGes pela busca de
inovacOes, ou seja, a busca pela inovagdo passa necessariamente pelas consideracbes da
responsabilidade social e ambiental, servindo de base para novos processos, produtos e
servicos (SANTOS e SOUSA, 2010). Alem disso, as empresas passam a considerar a
importancia dos clusters como meio para aumentar o raio de acdo de praticas sociais e
ambientais (ZADEK et al., 2003).

O quadro 2.15 descreve, de forma resumida, os estagios que o0 processo de

institucionalizacdo da RSE percorre e suas consideracGes mais importantes.
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Considerac6es

ESTAGIOS DE INSTITUCIONALIZACAO DA RSE

relevantes Inicial Intermedidrio Institucionalizado
Representa um estagio | Representa ~ um  estagio | Representa um estagio proé-
basico de acbes sociais e | intermediario de acdes sociais | ativo onde a institucionalizagédo
ambientais  empresariais, | e ambientais, onde ja se reco- | do tema acontece. A RSE passa
no qual as acgdes sdo | nhece a importdncia da sua | a compor o conjunto de
articuladas levando em | gestdo e as acOes passam a ser | pressuposi¢fes assumidas como
consideracdo as exigéncias | mais estruturadas em algumas | corretas no  interior  das
legais e os discursos em | empresas. No entanto, ainda | organizacBes, norteando seus
favor de sua implantagdo, | ndo existem modelos, tecno- | processos decisorios. Dessa

Descrigédo passando a  ponderar, | logias e conhecimentos legi- | forma, passa a defender e a

portanto, mesmo que de
forma ainda primaria, as
pressdes convencionais do
ambiente institucional, na
busca por evitar problemas
legais.

timos para atender todas as
especificidades do tema. As
acles consideradas legitimas
passam a se multiplicar de
forma consciente ou néo
intencional e acabam por ser
levadas em consideracdo nos
modelos de gestdo adotados
pelas empresas.

impor uma correta postura
social e ambiental para si e para
todos os seus stakeholders,
incluindo o préprio Estado.
Assim, a RSE se constitui como
uma instituicdo e passa a
integrar 0 campo da acdo a
partir do institucional ao longo
do tempo, que pode ou ndo vir
a sofrer mudanca.

Configuragdo

Acdes articuladas sdo rea-
lizadas levando em consi-
deracdo as  exigéncias
legais, apesar da percepcao
ainda priméaria da impor-

Acbes sdo desenvolvidas em
virtude da legitimidade
adquirida por acbes de
empresas adotantes, visando
posicdo de destaque ao

Acdes desenvolvidas em busca
de sustentabilidade que passam
a compor o conjunto de
pressuposi¢Bes assumidas como
corretas  no  interior das

da acéo tincia das demandas no | servirem de referéncia e, por | organizacdes, norteando seus
ambiente institucional, no | conseguinte, aumentando sua | processos decisorios e busca
sentido de se evitar proble- | representatividade no campo | por inovacéo.
mas legais e danos a | do qual fazem parte.
imagem.
Busca por diferenciacdo | Busca por adequacdo e | Agentes sdo conscientes da
e/ou por atender exigéncias | legitimidade em virtude das | importdncia do tema para a
Motivacédo de atores dominantes. demandas do  ambiente | vida em sociedade e para a
institucional. sustentabilidade das proprias
empresas.
Acoes realizadas de forma | AcBes mais frequentes e | Questdes sociais e ambientais
esporadica, incipientes e | desenvolvidas, mas ainda | fazem parte do desenvolvi-
incertas, geralmente | fortemente  pautadas na | mento de novos processos e
filantropicas. N&o  ha | reproducdo de acles | produtos e assumem carater
Frequéncia controle das acOes | legitimas. H& controle dos | efetivo em todas as agdes
realizadas. investimentos utilizados. realizadas pelas empresas. Ha
controle das acGes realizadas,
bem como adotam-se investi-
mentos direcionados para este
fim.
Os relacionamentos sdo | Os relacionamentos passam a | Os relacionamentos sdo geridos
motivados exclusivamente | ser pautados, também, por | com mais cuidados, pois a
Relaciona- questdes  financeiras e | questbes de sociais e | correta posturas dos membros da
mentos comerciais. ambientais, principalmente | cadeia produtiva passa a ser

na cadeia de suprimentos.

critério de analise que regem 0s
contratos e as negociagoes.

Percepcao do
empresariado

Custo operacional extra.

Melhoria na relacdo produto,
processo, competitividade.

Busca pela sustentabilidade.

QUADRO 2.15 - Principais caracteristicas dos estagios de institucionalizacédo da RSE
Fonte: Elaboracdo pela autora a partir de pesquisa bibliogréfica.
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Ainda, no sentido de responder a terceira pergunta formulada, foi realizado um
estudo comparativo dos relatorios e indices de responsabilidade socioambiental (DJSI, 2005;
ISE, 2005; GRI, 2006/2008; IBASE, 2008; ETHOS, 2009) na busca por identificar as
variaveis mais importantes na atuagdo social e ambiental das organizagdes, uma vez que a
maioria dos trabalhos que abordam o tema centram suas consideragdes numa perspectiva
conceitual, sem maiores desdobramentos quanto a transformacéo destas consideragdes mais
gerais em ac0es efetivas de responsabilidade social empresarial.

Assim, foram selecionadas as dimens@es e variaveis de analise descritas no

quadro 2.16, ja comentadas na secdo 2.5 desta tese.

DIMENSAO VARIAVEIS DE ANALISE

Cultura organizacional e cddigo de ética

Gestdo participativa

Clima organizacional

Remuneracdo e beneficios

Saude e seguranca no trabalho

Interna Recrutamento e selec&o

Desenvolvimento profissional e empregabilidade
SOCIAL Desligamento e aposentadoria

Manutencéo profissional e integracéo trabalho/familia
Estrutura organizacional

Certificagdo social

Projetos e agbes sociais

Envolvimento com as a¢@es sociais

Externa Relacionamento com stakeholders

Relatério de sustentabilidade

Aliancas/parcerias

Politicas ambientais

Conscientizacdo ambiental

Gerenciamento dos impactos ambientais

Interna Certificacio ambiental
AMBIENTAL Gest#o consciente do uso de matérias-primas, energia e agua
Emissdo de residuos sélidos e poluentes gasosos
Externa Preservacdo do meio ambiente do entorno (solo e ruido)

Biodiversidade
QUADRO 2.16 — Principais dimensdes e variaveis que compdem a RSE
Fonte: Elaboragdo pela autora a partir de pesquisa bibliogréfica.

Por fim, considerando as varidveis sociais e ambientais privilegiadas pelos
relatdrios e indices mais legitimos na Europa e no Brasil e os estagios de institucionalizacéo

propostos pelo novo institucionalismo, foi possivel construir uma matriz, na qual cada
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variavel foi desmembrada em cada um dos estagios de institucionalizaco®, conforme quadro

a sequir.
) ESTAGIOS DE INSTITUCIONALIZAC;AO
VARIAVEIS Inicial + Intermediario + Institucionalizado
DIMENSAO SOCIAL INTERNA
Cultura Neste estdgio a empresa | A empresa adota processos | Além disso, ha o acom-

organizacional e
codigo de ética

possui um esboco do seu
cédigo de ética, e, dessa
forma, os valores que
norteiam sua conduta sdo
transmitidos aos funcio-
narios somente na
contratacdo dos mesmaos.

sisttmicos de difusdo de
seus valores e principios
éticos, disponibilizando a
todos os funcionarios, bem
como os funcionarios sdo
estimulados a participar
ativamente do  moni-
toramento deste processo.

panhamento e auditoria
constante deste processo.
Dentre os valores éticos
constam questbes de ndo
discriminacdo, respeito a
diversidade racial, género e
religido. Também busca
conhecer os valores que
conduzem as acgdes de seus
stakeholders, bem como
busca estimulé-los a replicar
este procedimento na sua
cadeia produtiva.

Clima organizacional

A empresa mantém uma
estrutura hierarquica muito
rigida, e o clima entre os
funcionarios é de
cumprimento de  seus
papeis basicamente. Dessa
forma, os funcionérios néo
sdo incentivados a buscar
maior interagdo com 0s
demais funcionérios e nem
com a direcdo da empresa.

Apesar da empresa ainda
possuir uma  estrutura
hierarquica muito formal,
ela busca a participacdo de
seus funcionarios, bem
como  incentiva  suas
sugestdes com o objetivo
de tornar o clima
organizacional da empresa
mais agradavel e dinamico.

Além disso, o0 clima
organizacional ¢ um tema
discutido e trabalhado na
empresa com a partici-pacao
de todos os funcionarios em
varios momentos. Estes
parti-cipam ativamente das
decisdes e melhorias das
condicbes de  trabalho
adotadas pela empresa.

Gestdo participativa

A empresa ndo @ se
preocupa em envolver seus
funcionarios na tomada de
decisdo. Dessa forma,
somente disponibiliza suas
informacdes (misséo,
visdo, codigo de ética,
politicas, organograma,
mercados, dentre outros)
esporadicamente.

A empresa busca envolver
seus  funcionarios  na
tomada de decisdo, bem
como disponibiliza aos
funcionarios informagdes
econdmicas e financeiras
somente em momentos
considerados estratégicos,
Oou seja, somente em
situacbes em que sua
produtividade e/ou vendas
estejam comprometidas.

A empresa busca,
periodicamente, a parti-
cipacdo dos seus funcio-
narios nas discussbes e
analises de informagdes
econdmico-financeiras,

visando prepara-los para a
participacdo nos comités de
gestio e nas decisdes
estratégicas, bem como
incentiva sua participacdo
por meio de prémios e
participacdo nos lucros.

...continua...

% A matriz foi desenvolvida tendo como base as dimensdes sociais e ambientais que compdem a RSE e suas
varidveis mais privilegiadas, selecionadas a partir dos relatorios e indices mais legitimos na Europa e no Brasil
(DJSI — Dow Jones Sustainability Index, 2005; ISE — Indice de Sustentabilidade Empresarial, 2005; Relatério da
GRI - Sustainability Reporting Guidelines, 2006/2008; Balang¢o social do IBASE, 2008; dos Indicadores Ethos
de Responsabilidade Social, 2009). Em seguida, as variaveis foram desmembradas nos estagios reconhecidos
como fazendo parte do processo de institucionalizacdo, proposto pelo novo institucionalismo e baseadas nos
mesmos relatorios e indices ja citados.
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VARIAVEIS

ESTAGIOS DE INSTITUCIONALIZACAO

Inicial

D

Intermediario

“ Institucionalizado

Remuneracéo e
beneficios

A empresa busca cumprir
suas responsabilidades
legais e convencionais
(retribuicdo, subsidios e
ajudas de custo) e somente
em casos considerados
estratégicos. Dessa
maneira, a empresa busca
superar 0s pisos salariais
firmados pelos sindicatos

somente  quando  for
conveniente financei-
ramente para a

organizacao.

A empresa busca estimular
os seus funcionérios por
meio de incentivos
financeiros e beneficios,
superando 0S pisos
salariais firmados pelos
sindicatos, sempre que
possivel por meio de
negociacoes.

Além disso, valoriza
competéncias potenciais dos
seus colaboradores,
estimulando-os por meio de
remuneracao e do
desenvolvimento profis-
sional, e leva em
consideracdo na elabo-racéo
do plano de cargos e
salarios, beneficios e
bonificacbes a capacidade
de crescimento e desenvol-
vimento de novas habili-
dades de seus funcionarios.

Salde e segurancga no
trabalho

A empresa cumpre com
todas as suas responsa-
bilidades legais e conven-
cionais, bem como tem
planos de adotar incentivos
variados relativos a saude
e seguranca no trabalho,
mas somente quando tal
postura for exigida por
algum 6rgdo ou parceiro
considerado estratégico, ou
seja, somente via pressao
formal.

A empresa possui planos e
metas que visam melhorar
a salde e seguranga no
trabalho, além das exigidas
pela legislacdo vigente no
pais, bem como promove
constantemente andlise dos
riscos e medidas de
prevencdo em seus postos
de trabalho, via estudos
ergonémicos e
profissionais treinados em
salvamento 24h.

Além disso, desenvolve
campanhas periddicas de
conscientizagdo da impor-
tancia da salde e da préatica
de esportes, bem como
busca pesquisar o nivel de
satisfacdo dos funcionérios
relativo ao tema. Também
adota tratamento especial
para mulheres gestantes,
lactantes e com filhos
menores de trés anos e
disponibiliza palestras para
tratar de assuntos como
drogas, boa alimentagdo e
violéncia doméstica.

Recrutamento e
selecdo de
profissionais

No processo de
recrutamento e selecdo de

profissionais, a empresa
leva em consideragdo
somente 0 ajuste as

exigéncias legais.

A empresa procura
envolver no processo de
recrutamento e selecdo
tanto a &rea de RH como a
area solicitante, bem como
realiza selecdo interna,
mas nao possui critérios
muito claros quanto a
consideracdo de aspectos
de néo discriminacéo.

Além disso, a empresa
possui normas claras e
formais relativas as questdes
de ndo discriminacdo de
raca, cor, religido e sexo,
bem como busca cons-
cientizar, juntamente com
seus parceiros, a impor-
tancia dessas questdes.

Desenvolvimento
profissional e
empregabilidade

Acles de treinamento e
desenvolvimento  profis-
sional e empregabilidade
séo efetivamente
realizadas, mas somente
quando estipuladas por lei.
No entanto, a empresa
adota postura diferente a
essa somente em casos
considerados lucrativos.

A empresa possui planos
de treinamento e desen-
volvimento que visam o
aperfeicoamento cons-
tante de seus funciona-rios,
de modo a alcancar
melhores niveis de
produtividade e competi-
tividade. No  entanto,
considerando somente a
sua funcdo atual e ndo

incluindo funcionarios
terceirizados neste
processo.

Além disso, investe no
desenvolvimento de seus
funcionarios através de
incentivos educacionais para
além da fungdo atual e
valoriza suas potenciais
competéncias. Para tal,
adota estruturas formais e
informais direcionadas para
a definicdo de acles de
formacdo profissional e sua
implementacdo,  visando,
também, aumentar a empre-
gabilidade dos  colabo-
radores.
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VARIAVEIS

ESTAGIOS DE INSTITUCIONALIZACAO

Inicial

b

Intermediario

A Institucionalizado

Desligamento e
aposentadoria

N&o possui politicas de
desligamento e aposen-
tadoria. Age seguindo
rigorosamente a legislacéo
em vigor e fornece aos
demitidos somente infor-
macdes  necessarias e
pautadas em lei. Numa
situacdo de demissdo em
massa, a empresa procura
alternativas de contengéo,
visando redugdo de
despesas.

A empresa possui politicas
e procedimentos demis-
sionais claros, realizados
mediante  avaliacdo da
competéncia técnica,
psicolégica e comporta-
mental, mantendo, ainda, a
impessoalidade no pro-
cesso. Também  possui
praticas que desenvolvem
0 crescimento profissional
dos demitidos. Além disso,
em caso de demissdo em
massa, analisa indica-dores
socioeconémicos para
escolha de prioridades.

Além disso, disponibiliza
servicos de recolocacdo,
manutencdo de beneficios
temporarios aos  traba-
Ihadores  demitidos sem
justa causa. Em caso de
necessidade de demissdo em
massa, oferece previamente,
ainda, programa de
demissdo voluntéria.

Manutencéo
profissional e
integracdo trabalho/
familia

A manutencdo de funcio-
narios é realizada levando
em consideragdo somente
as  exigéncias  legais,
pautadas em incentivos
financeiros, e ndo existem

preocupagBes quanto a
integracdo trabalho/
familia.

Ha a consideracdo da
satisfacdo dos profissionais
anualmente e preocupacéao
com acfes pontuais de
proximidade entre trabalho
e familia. No entanto, sdo
realizadas geralmente pela
disponibilidade destes.

Além disso, a empresa
possui ac¢Bes de valori-zacdo

de  funciondrios  mais
efetivas e adota acOes
periodicas que  visam

aproximar a vida profis-
sional destes com suas vidas
pessoais. Também estende
suas agdes aos profissionais
terceirizados e busca
incentivar seus parceiros a
adotarem a mesma postura.

Estrutura
organizacional

A empresa ndo possui
estrutura  formal (area,
equipe ou departamento)
responsavel pelas préaticas
de RSE. As acles sdo
realizadas de acordo com o
interesse dos diretores, que
encaminham tais atribui-
¢des aos profissionais que
consideram mais aptos.

A empresa determina
formalmente que as agdes
sociais figuem a cargo de
areas  especificas, que
passam a permear todas as
demandas do tema na
empresa.

As acdes sociais sdo
realizadas  por  equipes
multifuncionais, e as agdes
sociais e ambientais per-
meiam todas as areas que
compdem a empresa, bem
como envolvem a partici-
pacdo cada vez maior de

todos os  funcionarios.
Eventualmente, centraliza-
se uma determinada

demanda do tema, com o
objetivo de agilizar o
processo,  por  requerer
conhecimentos especificos e
considerar de  extrema
relevancia na sua gestéo.

Certificacéo social

S6 possui  certificacdo
social mediante exigéncia
legal ou pressdo formal.

A empresa possui certi-
ficacdo social por pressdo
de mercado. Preocupa-se,
principalmente, com ques-
tdes sociais exigidas por
seus  consumidores e
clientes.

Além disso, possui comité
que cuida do seu processo

de certificacdo  social,
mantendo constantes
revisoes, bem como

incentiva e auxilia seus
parceiros quanto a adogao
de certificacdo social.

...continua...
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VARIAVEIS

ESTAGIOS DE INSTITUCIONALIZACAO

Inicial

+ Intermediario + Institucionalizado

DIMENSAO SOCIAL EXTERNA

Projetos e a¢bes
sociais externas

As acdes sociais realizadas
sao esporadicas e
filantropicas, acontecendo
sempre via solicitagdo
externa. Ndo  existe,
portanto, por parte da
empresa, preocupagdo com
0 impacto provocado por
suas atividades sociais, i.e.,
ndo h& avaliacdo das
necessidades e tampouco
dos impactos (positivos ou
negativos) de suas aces
sociais.

As acles sociais reali-
zadas sdo pontuais e,
geralmente, realizadas em
parcerias com entidades
locais. Além disso, ndo ha
estudo prévio de
viabilidade ou do impacto
de seus projetos sociais,
sendo realizadas as
atividades  consideradas
legitimas no seu campo de
atuacéo.

As acdes sociais passam a
fazer parte do modelo de

gestdo  adotado,  sendo
gerido com mais cuidado e
antecipando as

necessidades, bem como a
participacdo dos
funcionérios na conducao
dos projetos realizados €
grande. Além disso, a
empresa Se preocupa em
realizar aliangas e parcerias
constantemente  com 0
intuito de aumentar o
escopo de atuacdo dos seus
projetos.

Envolvimento com as
acdes sociais

O envolvimento da
empresa com agdes sociais
esta pautado em doagdes,
mobilizagdo voluntaria de
seus funcionarios (quando
necessario) e desenvolvi-
mento  esporadico  de
projetos sociais proprios.

A empresa disponibiliza
seus funcionarios em
horas de trabalho e/ou
equipamentos para a
realizagdo de projetos
sociais efetuados pela
comunidade, bem como
possui  seus  proprios
projetos sociais, 0s quais
desenha e desenvolve.

Além disso, possui politicas
claras de atuacdo social, com
envolvimento de pessoal téc-
nico e gerencial, bem como
de tecnologias para a reali-
zagdo de seus projetos sociais,
de parceiros e/ou de terceiros.
Também busca estimular o
envolvimento de seus
parceiros em projetos sociais.

Relacionamento com
os stakeholders

A empresa mantém
relacionamentos mera-
mente comerciais € nao
busca maiores dialogos
com as demais empresas
dentro ou fora de sua
cadeia produtiva. Dessa
forma, seus relaciona-
mentos sdo contratuais e
visam essencialmente tran-

A empresa  procura
manter relacionamentos
mais estreitos com seus
principais stakeholders,
principalmente clientes,
fornecedores e Governo.
Mas, também, passa a
considerar a importancia
dos demais stakeholders
e busca mecanismos

Além disso, o0 gerenciamento
dos relacionamentos com
todos os seus stakeholders é
considerado de suma impor-
tancia, e a transparéncia é
vista como um importante
fator de comunicacdo. Dessa
maneira, h& mecanismos
efetivos de comunicagdo com
todas as partes interessadas,

sacbes  financeiras e | efetivos de comunicagdo | buscando construir relaciona-

comerciais. no sentido de remediar | mentos mais fortes e dura-

0S impactos | douros, de forma a prever,

socioambientais minimizar ou eliminar seus

negativos. impactos socioambientais

negativos.

Relatérios de A empresa ndo adota | As acglGes sociais e | Além disso, a empresa adota
sustentabilidade nenhum tipo especifico de | ambientais sdo divul- | modelos legitimos para a
relatorio de susten- | gadas anualmente via | divulgacdo de suas acOes

tabilidade. No entanto, | modelo de relatorio | sociais e ambientais, nos

divulga qualitativamente | elaborado pela propria | quais aborda aspectos

os resultados de suas acBes | empresa. Neste constam | positivos e negativos de suas

sociais interna e | informagBes  quantita- | atividades, contando com a

externamente. tivas e  qualitativas | ampla participacdo de seus

detalhadas das acdes | departamentos e profissionais

realizadas, sendo [ na sua elaboracdo e

divulgado interna e | divulgacdo. Também exige

externamente dos seus parceiros a mesma

periodicamente.

postura.

...continua...
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VARIAVEIS

ESTAGIOS DE INSTITUCIONALIZACAO

Inicial

o

Intermediario

* Institucionalizado

Aliangas/parcerias

A empresa seleciona suas
aliancas e parcerias por
razdes estritamente legais,
econdmicas e comerciais.

A empresa busca
aliancas e  parcerias
duradouras baseadas,

além das razBes legais,
econdmicas e comerciais,
também em questles
sociais e ambientais.
Neste sentido, as alian¢as
sdo geridas com mais
critérios na busca por
aumentar o escopo de
atuagdo social e
ambiental.

Além disso, a empresa busca
constantemente  aliangas e
parcerias que também visem a
sustentabilidade  de  seus
negécios. Dessa forma, as
aliangas sdo vistas como
meios de distribuicdo de
conhecimentos que sirvam de
base para o desenvolvimento
de novos processos e produtos
mais sustentiveis. Também
procura manter uma postura
incentivadora na construcao
de lagos fortes.

DIMENSAO AMBIENTAL INTERNA

Politicas ambientais

A empresa se preocupa em
cumprir 0s parametros e
requisitos legais e
convencionais no campo
do qual faz parte.

A empresa, além de
cumprir as  exigéncias
legais, possui  comité
interno  responsavel por
formular indicadores
ambientais e estipular
metas a serem atingidas no
médio e longo prazo.
Também avalia 0S
impactos ambientais cau-
sados pelas suas atividades
e propde meios de reducéo,
bem como prioriza
politicas preventivas.

Além disso, as politicas
ambientais abrangem todas
as atividades da empresa,
bem como percorrem toda a
estrutura organizacional.
Dessa forma, fazem parte do
planejamento  estratégico
adotado e contam com total
apoio da direcdo. Suas
politicas também  visam
influenciar e acompanhar
seus parceiros no sentido de
cumprirem 0s  requisitos
ambientais propostos.

Conscientizacdo
ambiental

As acoes de
conscientizacdo ambiental
realizadas sdo pontuais e
geralmente acontecem para
responder a exigéncia
externa, tendo  como
publico-alvo somente seus

funcionarios.

A empresa dispde de
sessdes e campanhas perié-
dicas de conscientizacdo e
educacdo ambiental volta-
das a todos os seus colabo-
radores, sejam proprios ou
terceiros.  Além  disso,
oferece treinamento aos
profissionais que atuam
com estas questdes, bem
como a conscientizacdo
quanto ao manuseio e

Além disso, as acgbes de
conscientizacdo ambiental
sdo desenvolvidas voltadas
tanto para o seu publico
interno  quanto  externo
(comunidade de entorno,
fornecedores, consumi-
dores e clientes) e buscam
envolvé-los nas campanhas
realizadas.

recolha de  materiais
toxicos.
Gerenciamento dos A atuacdo da empresa é | A empresa  também | Além disso, a empresa
impactos ambientais | voltada para atender as | procura  conhecer  0s | possui um plano de acdo
exigéncias da legislacdo | impactos causados por | ambiental, contemplando e

ambiental vigente, focando
sua atuacdo na prevencgéo
dos impactos de sua
atuacdo mais graves e com
maior visibilidade

seus processos, produtos e

servigos, desenvolvendo,
regularmente, acdes
preventivas e de

monitoramento.

identificando riscos, acdes
preventivas, monitoramento
e alocacdo de recursos, bem
como treinamento e
auditorias internas e
externas, buscando envolver
seus fornecedores neste
processo. A logistica é outra
questdo  trabalhada na
empresa na tentativa de
dirimir seus impactos.
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VARIAVEIS

ESTAGIOS DE INSTITUCIONALIZACAO

Inicial

-

Intermediario

# Institucionalizado

Gestéo consciente de
matéria-prima,
energia e dgua

A empresa procura reduzir
0 consumo de energia,

dgua e matéria-prima
conforme a legislacdo
vigente, mesmo  ndo
alterando seu processo
produtivo efou padrdo

tecnoldgico atual.

A empresa passa a Se preo-
cupar com a origem dos
insumos utilizados, seja
para seu processo produ-
tivo ou consumo diario.
Também busca meios de
redugdo de energia e agua
utilizadas, bem como
técnicas de reaproveita-
mento, e investe na
atualizacdo de seu padrdo
tecnoldgico, buscando
tornar-se mais sustentavel.

Além disso, a empresa
trabalha os 3 Rs (reducéo,
reutilizacdo e reciclagem)
em todas as suas atividades,
bem como procura realizar
periodica-mente medic¢do e
monitoramento dos aspectos
ambientais, estabelecendo
novas metas de atuacdo.
Também divulga seus dados
e acompanha os de seus
parceiros.

Emissdo de residuos
sélidos e emissdo de
poluentes gasosos

A empresa faz somente o
que é exigido pela
legislacdo vigente quanto a
emissdo  de  residuos
solidos e de poluentes
gasosos.  Portanto, ndo
adota mudancas
expressivas em suas acgoes
quando néo forcada por lei.

A empresa comega a atuar
no sentido de tratar melhor
os residuos e poluentes
provenientes de  suas
atividades. Passa, também,
a incentivar novas ideias e
estudos que visem a
reducdo da emissdo de
residuos s6lidos e de
poluentes gasosos, mesmo
que em alguns casos néo
viabilize de imediato sua
adocdo. Busca, ainda,
meios alternativos legali-
zados para alocagdo dos
residuos quando  ndo
dirimidos em suas
atividades.

Além disso, possui pro-
gramas formais de geren-
ciamento e acompa-
nhamento  de  residuos,
coleta de materiais toxicos
ou reciclagem p6s-consumo,
tanto provenientes do uso de
funciondrios como  da
prépria empresa. Também
adota novos padrdes
tecnoldgicos e incentiva e
participa de estudos que
visam diminuir a emissdo de
seus residuos solidos e
poluentes gasosos.
Acompanha, ainda, o
desempenho de seus
parceiros quanto ao tema.

Certificacéo
ambiental

Ndo possui certificagdo
ambiental e  somente
atende as exigéncias legais
relacionadas ao  meio
ambiente.

A empresa possui
certificacdo ambiental por
pressio de  mercado.
Mantém auditorias internas
e externas anuais que
procuram aumentar Seu
desempenho ambiental e
licenca da ISO.

Além disso, possui comité
que cuida dos seus
processos de certificacdo,
mantendo constantes
revisdes em seus processos,
produtos e servigos, bem
como incentiva e auxilia
seus parceiros quanto a
adocdo de certificacdo
ambiental.

DIMENSAO AM

BIENTAL EXTERNA

Biodiversidade

A empresa realiza acgBes
filantrépicas  esporadicas
voltadas para instituicGes
que cuidam da preservacao

das espécies em extingdo,
mas  somente  quando
solicitado.

A empresa se preocupa
com areas consideradas de
preservacao e com
espécies ameagadas de
extingao.

Também financia e efetua
parcerias para a realizacdo
de estudos dos impactos (ou
ndo) de suas atividades para
a preservacao das espécies.

...continua...
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VARIAVEIS

ESTAGIOS DE INSTITUCIONALIZACAO

Inicial

-

Intermediario

# Institucionalizado

Preservacdo do meio
ambiente do entorno

A empresa realiza agdes
pontuais de preservacao do
meio ambiente em sua
comunidade, geralmente
filantrépicas.

A empresa busca envolver
seus  profissionais  nos
projetos ambientais reali-
zados com a participacdo
de oOrgdos governamentais
e comunidade. Também
adota medidas de preser-
vacgdo do solo e limite dos
ruidos causados, bem
como desenvolve projetos
de educacdo ambiental
voltados para a comu-
nidade.

Além disso, a empresa
possui profissionais
contratados  responsaveis

por desenvolver projetos de

preservacao ambiental
dentro e fora de suas
instalacoes. Também

mantém uma postura de
incentivo e ajuda aos seus
parceiros.

QUADRO 2.17 — Desmembramento em estagios de institucionalizacdo das dimensdes e varidveis que

compdem a RSE

Fonte: Elaboracdo pela autora a partir de pesquisa bibliogréfica.

A seguir, a metodologia utilizada nesta pesquisa sera detalhada.
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[ 3.METODO CIENTIFICO

Neste capitulo sdo apresentados os aspectos referentes a metodologia de
pesquisa a ser utilizada no desenvolvimento da tese para analise empirica do processo de
institucionalizacdo da RSE nas montadoras de automoveis instaladas no Brasil e em Portugal.
Inicialmente, descreve-se a abordagem da pesquisa, 0 método de procedimento, a descrigdo da
selecdo da unidade de analise e 0 segmento a ser investigado, bem como os instrumentos de

pesquisa e a forma de analise de dados empregados.

3.1 Abordagem de pesquisa

Levando em consideracdo que a finalidade de uma pesquisa é encontrar
respostas para questdes mediante a aplicagdo de métodos cientificos e que estes devem ser
definidos em virtude do prop6sito da pesquisa e do fendmeno de interesse para que possam
assegurar a obtencao de dados seguros e imparciais, 0 método selecionado para este trabalho €
o0 de pesquisa qualitativa.

O método qualitativo se configura como o melhor método para o entendimento
de um determinado fenémeno em seu contexto, pois permite a compreensdo do que acontece
nas organizacOes, extraindo o que é importante na percepcdo dos individuos sobre 0 ambiente
do qual fazem parte (pessoas, lugares e procedimentos interativos) (BONOMA, 1985;
TRIVINOS, 1987: BRYMAN, 1989: GODOY, 1995/2005/2006; NUMAGAMI, 1998;
STAKE, 2000; GILLHAM, 2000; YIN, 2001; PATTON, 2002).

Para Richardson (1999) e Denzin e Lincoln (2000), o que diferencia
fundamentalmente o método qualitativo do quantitativo é o fato de o primeiro ndo utilizar
ferramental estatistico na analise do problema em estudo, enquanto o segundo pretende medir
e enumerar unidades e categorias. Strauss e Corbin (1998), por sua vez, salientam que a
pesquisa qualitativa produz resultados ndo alcancaveis através de procedimentos estatisticos
ou outras formas de quantificacao.

O método qualitativo se configura como o método mais adequado de acordo
com a finalidade da pesquisa, pois esta necessita de uma profunda compreensdo do contexto
em que se insere a responsabilidade social empresarial, uma vez que o campo organizacional

se configura como de fundamental importancia no processo de institucionalizacdo de
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estruturas organizacionais, bem como da presenca do pesquisador para apreender detalhes de
fatores que compdem os processos de institucionalizagdo ndo percebidos somente com 0 uso
de questionarios, tendo em vista que o tema envolve a consideracdo de uma gama de
elementos. Além disso, apesar do crescente interesse sobre o tema, seu processo de
institucionalizacdo no ambiente micro e o estudo conjuntamente das duas dimensdes que 0
compdem ainda é pouco explorado e discutido na realidade brasileira e portuguesa,
principalmente no campo das industrias automobilisticas, onde sdo poucos os trabalhos que

abordam esse assunto.

3.2 Método de procedimento

Segundo Patton (2002), o pesquisador deve escolher estratégias qualitativas
que sejam mais adequadas a sua situacao de pesquisa. Yin (2001) ressalta que cada estratégia
apresenta vantagens e desvantagens proprias, salientando que a escolha da melhor estratégia
requer prévio conhecimento das diferencas entre elas. Além disso, o autor chama atencgéo para
as trés condicdes que determinam a escolha. S&o elas: o tipo de pesquisa, o0 controle que o
pesquisador possui sobre 0s eventos comportamentais efetivos e o foco em fenémenos
historicos em oposicdo aos fendmenos contemporaneos (YIN, 2001).

Dessa forma, levando em consideracdo que o foco desta tese é a
institucionalizacdo da RSE em um campo organizacional especifico, necessitando captar a
perspectiva dos individuos na construcdo e interpretacdo do tema e por ndo conseguir se
manter por longo periodo de tempo dentro das organizagdes estudadas, conforme requer a
pesquisa-acao, bem como pelo tema ainda ndo estar sedimentado no campo organizacional, 0
metodo a ser utilizado sera o estudo de caso.

Para Yin (1991), o estudo de caso se caracteriza como uma forma de se fazer
pesquisa que investiga fenbmenos contemporaneos dentro de seu contexto de vida real,
guando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas e na situacédo
em que multiplas fontes de evidéncias sdo usadas, sendo este o caso da RSE. Assim, o0 estudo
de caso mantém maior foco na compreensdo dos fatos do que propriamente na sua
mensuracdo, sendo bastante usado em pesquisa social, na qual, em certos casos, ha uma
dificuldade de separacdo do objeto de estudo de seu contexto real e pouco controle sobre as
variaveis independentes (LAZZARINI, 1997).

Yin (2001) explica, ainda, que o objetivo do pesquisador ao lancar mao deste

método de pesquisa € o de expandir e generalizar teorias (generalizacdo analitica), e nao
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enumerar frequéncias (generalizacdo estatistica). Godoy (2006) acrescenta que o estudo de
caso deve ser utilizado quando se procura responder questdes relativas a processos (por que e
como as coisas acontecem), bem como questdes que procuram descrever e interpretar o que
aconteceu numa determinada situacdo, servindo perfeitamente para atender aos propésitos
desta pesquisa, que é analisar o processo de institucionalizacdo da RSE nas montadoras de
automoveis instaladas no Brasil e em Portugal. Além disso, para Miguel (2007), dentre os
beneficios deste tipo de estudo esta a possibilidade do desenvolvimento de novas teorias e do
aumento do entendimento sobre eventos reais e contemporaneos.

Os estudos de caso podem ser classificados, portanto, como exploratdrios,
descritivos ou explanatorios (YIN, 2001). Os estudos exploratorios acontecem no estagio
inicial dos programas de pesquisa, no qual a exploracdo € necessaria no desenvolvimento de
ideias e questdes de pesquisa, tendo como objetivos principais: buscar antecedentes e
formular maior conhecimento, que servirdo de base para as pesquisas descritivas ou
explanatorias; manejar com maior seguranca uma teoria; ou, ainda, levantar possiveis
problemas de pesquisa. Ja os estudos descritivos tém por razdo aprofundar a descricdo de
determinada realidade, bem como relatar com maior exatiddo os fatos e fendmenos desta
mesma realidade. Nos estudos explanatorios, as questdes formuladas lidam com ligacOes
operacionais que necessitam ser tracadas ao longo do tempo, ndo sendo encaradas, no entanto,
como meras repeticdes ou incidéncias. Visam, portanto, identificar os fatores que determinam
ou contribuem para a ocorréncia de certos fendmenos, sendo importantes, ainda, por
aprofundarem o conhecimento da realidade, porque explicam a raz&o das coisas (TRIVINOS,
19987; GAY e DIEHL, 1992; YIN, 2001).

Além disso, segundo definicdo de Gay e Diehl (1992), a pesquisa aqui
apresentada pode ser caracterizada como de método descritivo, na medida em que envolve a
coleta de dados para o teste de hipteses ou resposta de questdes relativas ao estado atual do
objeto de estudo, uma vez que busca determinar e relatar como ocorre o processo de
institucionalizacdo da RSE nas empresas de montagem brasileiras e portuguesas.

A pesquisa via estudo de caso pode conter um Unico caso ou estudos de caso
maltiplos (STAKE, 2000; YIN, 2001/2003; GODOY, 2006). Entretanto, conforme
Campomar (1991), o estudo de caso, por sua analise intensiva, € recomendado para um
namero relativamente pequeno de situacbes, pois enfatiza a completa descricdo e o
entendimento do relacionamento dos fatores de cada situagdo. Neste sentido, Paula (2008)
considera que a melhor forma de utilizar os casos multiplos é usa-los como se fossem

experimentos maltiplos, seguindo uma légica de replicacdo. Apesar do cuidado que se deve
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ter quando da utilizacdo de casos multiplos, estes ainda permitem maior seguranca na
generalizacdo das conclusdes a partir das observacdes feitas, na medida em que se consegue
demonstrar semelhancas e diferencas entre os casos com base nas condi¢fes determinadas (e
previstas) na fundamentacdo tedrica (YIN, 2003). Esta pesquisa sera desenvolvida em
maltiplos casos, visando aumentar o grau de validade externa e também reduzir qualquer viés

do pesquisador no decorrer da pesquisa.

3.3 Unidade de analise

Na teoria institucional, o campo organizacional é de extrema importancia,
como ja comentado, e para os propositos desta tese a industria automobilistica foi escolhida
pela sua relevancia para a economia, configurando-se como um setor basico para o
desenvolvimento dos paises. Particularmente, as montadoras foram escolhidas para este
estudo por atenderem a seis requisitos basicos: (1) serem empresas de grande porte e
importantes em termos econdmicos, sociais e ambientais para 0s dois paises; (2) serem
caracterizadas como socialmente responsaveis em seus proprios discursos; (3) pelos impactos
sociais e ambientais que provocam, tanto positivos quanto negativos, em virtude das suas
atividades; (4) por possuirem caracteristicas comuns (sdo empresas instaladas em diferentes
paises, bem como possuem origens diferentes, mas atuam no mesmo ramo de atividades); (5)
pelo poder de articulacéo e representatividade que detém dentro do campo organizacional do
qual fazem parte; e (6) por comporem 0 mesmo campo organizacional ao compartilharem a
mesma linguagem e possuirem codigos proprios, consciente e inconscientemente definidos.

Assim, do conjunto total de montadoras que compdem a industria
automobilistica portuguesa e brasileira, foram selecionadas duas montadoras instaladas em

Portugal e trés instaladas no Brasil, as quais estdo caracterizadas no capitulo cinco desta tese.

3.4 Instrumento de pesquisa e coleta de dados

Segundo Silva e Menezes (2001), a definicdo do instrumento de coleta de
dados depende do objetivo que se pretende alcancar com a pesquisa e do universo a ser
investigado. Yin (2001) descreve as principais fontes de pesquisa associadas a pesquisa
qualitativa, que sdo: documentagéo, registro em arquivos, entrevistas, observacdo participante

e artefatos fisicos. JA& Bryman (1989) considera a observacdo participativa, entrevistas e
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exames de documentos como meios de coleta de dados qualitativos. Todavia, Patton (2002)
considera que os dados qualitativos devem ser coletados de diferentes formas.

Para os autores, a entrevista € o meio pelo qual se pode obter informacdes
sobre experiéncias, opinides, sentimentos e conhecimentos de pessoas envolvidas. A
observacdo direta, por sua vez, requer a acdo mais efetiva do pesquisador e consiste na
descricdo detalhada de atividades, comportamentos, acdes e interacbes entre pessoas e
processos organizacionais. Ja a andlise de documentos escritos também pode ser um
importante instrumento de pesquisa, uma vez que publicacdes, diarios e documentos da
organizacdo podem conter informacdes relevantes (YIN, 2001).

Para Bryman (1989), as entrevistas podem ser estruturadas, semiestruturadas
ou ndo estruturadas. No entanto, nas pesquisas qualitativas, em geral, as entrevistas sdo menos
estruturadas, podendo ser semiestruturadas ou ndo estruturadas, pois entrevistas estruturadas
exigem questfes mais padronizadas, frequentemente questdes fechadas, sob a forma de um
levantamento formal. As entrevistas semiestruturadas sdo mais espontaneas e assumem um
carater de conversa informal, porém exigem do pesquisador um conjunto de perguntas ou um
roteiro, que permite obter a viséo do entrevistado sobre o tema pesquisado, sem que este fuja
do assunto ou que fatores importantes deixem de ser explorados (BRYMAN, 1989; YIN,
2001). Ja nas entrevistas ndo estruturadas, ndo existe rigidez no roteiro e nem o pesquisador
fica preso a questbes previamente definidas. Estas sdo conduzidas de forma espontanea, muito
informal, permitindo ao entrevistado consideravel flexibilidade na conducdo de suas
observacdes (BRYMAN, 1989; YIN, 2001).

A presente pesquisa utilizou entrevistas com roteiros semiestruturados, 0s
quais possibilitaram flexibilidade para captar maiores detalhes sobre a institucionaliza¢do da
responsabilidade social empresarial no campo organizacional especifico. Para a realiza¢do das
entrevistas, foram elaborados roteiros a partir das proposi¢oes iniciais deste trabalho, seus
objetivos e através das informacdes coletadas na pesquisa bibliografica, servindo para
aprofundamento do corpo tedrico relevante para a metodologia e compreensdo do tema dentro
do enfoque proposto: andlise da institucionalizagdo de um determinado tema no ambiente
micro a partir da configuragédo do ambiente macro-organizacional.

Foram elaborados, portanto, diferentes roteiros (APENDICE B), cada um
direcionado a aspectos importantes da literatura do novo institucionalismo e da
responsabilidade social das empresas, propostos pela literatura. O primeiro foi direcionado a
administracdo geral da empresa, objetivando verificar as principais caracteristicas da gestdo

do tema, a importancia dos tipos de isomorfismos (competitivo e institucional) e pilares
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institucionais, bem como a relevancia da acdo dos agentes e da identidade organizacional
como influenciadores ou ndo das agfes organizacionais no ambito social e ambiental
(ESTRUTURA CONCEITUAL 1).

Ja o segundo, o terceiro e 0 quarto questionarios foram direcionados aos
profissionais responsaveis pelas dimensdes sociais e ambientais (interna e externa),
respectivamente (ESTRUTURA CONCEITUAL 2). Assim, foram realizadas entrevistas com
diferentes profissionais em cada empresa, tanto em Portugal quanto no Brasil, com média de
duracdo de uma hora e quarenta minutos cada, perfazendo um total de quase vinte horas
gravadas. Dessa maneira, foi possivel perceber como cada varidvel de andlise estd sendo
gerida em cada montadora na percep¢do dos entrevistados e nas analises de materiais
divulgados e disponibilizados pelas empresas.

A figura 3.1 descreve as variaveis analisadas em cada um dos roteiros

utilizados na pesquisa.

v'Informagdes gerais das montadoras;

v'Entendimento da RSE;

v'Fatores preponderantes na gestdo da RSE.
(Quadro 2.13)

v'Cultura organizacional e cddigo de ética;
v'Gestao participativa;
¥'Clima organizacional;

Roteiro
Parte 1
(Informacdes gerais)

I

v v'Remuneragdes e beneficios;
. ¥'Salide e seguranca no trabalho;
Roteiro v'Recrutamento e selego;
Parte 2 < v'Desenvolvimento profissional e empregabilidade;

(Variaveis socials internas) v'Manutengéo profissional e integracéo

trabalho/familia;
v'Desligamento e aposentadoria;
v'Estrutura organizacional;
v Certificacdo social.
(Quadro 2.10)

v'Projetos e acdes sociais;
v'Envolvimento com as agGes sociais;
4 v'Relacionamentos com stakeholders;
v'Relatério de sustentabilidade;

\ v'Aliancas/parcerias.

(Quadro 2.11)

(" vPoliticas ambientais;

v'Conscientizacdo ambiental;

v'Gerenciamento dos impactos ambientais;

¥ Certificacdo ambiental;

v'Gestdo consciente do uso de matérias-primas,

< energia e agua;

v'Emissdo de residuos e poluentes gasosos;

v'Biodiversidade;

v'Preservacdo do meio ambiente do entorno (solo e
ruido).

\ (Quadro 2.12)

Roteiro
Parte 3
(Variaveis sociais externas)

Roteiro
Parte 4
(Variaveis ambientais)

FIGURA 3.1: Roteiros utilizados na pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora.
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Na sequéncia, as variaveis selecionadas (sociais e ambientais) (QUADRO
2.16) foram decompostas em cada um dos estagios de institucionalizacdo (inicial,
intermediario e institucionalizado) (QUADRO 2.15) propostos pelo novo institucionalismo,
resultando numa matriz com a qual foi realizada a comparagéo dos resultados dos estudos de
caso efetuados (QUADRO 2.17).

E importante destacar que embora cada uma das dimensdes tenha igual peso na
gestdo do tema, a importancia relativa de cada uma para o sucesso de acgdes sociais e
ambientais implantadas deve ser refletida pelo nimero de variaveis privilegiadas, bem como
pela sua caracterizagdo em cada estagio de institucionalizacdo. Dessa forma, o peso atribuido
a cada uma das dimes6es consideradas nestre trabalho foi igual, mas a quantidade de variaveis

de andlise foi diferente, conforme quadro abaixo.

DIMENSAO FOCO TOTAL DE VARIAVEIS PESO
DE ANALISE
SOCIAL Interna 11 25%
Externa 05 25%
AMBIENTAL Interna 06 25%
Externa 02 25%

QUADRO 3.1: Representacdo das dimensdes e variaveis de andlise e seus respectivos pesos
Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, para a determinacdo dos estagios de institucionalizacdo das variaveis
que compdem a RSE nas montadoras pesquisadas, a sequéncia seguida foi composta por trés
fases consecutivas e complementares, a comecgar com a investigacdo inicial, na qual foram
realizadas as entrevistas e estudo dos documentos disponibilizados pelas empresas, seguida
pela caracterizacdo da situacdo atual, que consiste na comparacgdo dos resultados encontrados
com a matriz elaborada e, por fim, atribuiu-se um estagio de institucionalizacdo para as
variaveis sociais e ambientais pesquisadas.

No que tange as dificuldades para a realizacdo da pesquisa, destaca-se a
demora em conseguir agendar as entrevistas, uma vez que foi necessario o agendamento com
diferentes profissionais em cada empresa pesquisada. Alem disso, a quantidade de variaveis
analisadas foi considerada grande, o que dificultou a participacdo das empresas e acarretou a
demora nas respostas. No entanto, apesar do esforco em tentar diminuir o nimero de questdes
e a quantidade de profissionais entrevistados, ndo se alcangou grande éxito, uma vez que a
pesquisa propOs verificar o processo de institucionalizacdo da responsabilidade social

empresarial, e, para tal, foi necessario analisar diferentes questfes, como: 0s estagios que o
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processo percorre, 0s fatores preponderantes na gestdo e o conjunto de variaveis para cada
dimensdo que compde o tema.

Os resultados obtidos por meio das entrevistas, realizadas com o0s gestores
responsaveis pelos departamentos ou profissionais responsaveis pelas acgdes sociais e
ambientais das empresas, permitiram confrontacdo das respostas para maior consisténcia nas
analises. E importante destacar, também, que os quatorze profissionais entrevistados perfazem
0 corpo de profissionais considerados 0s mais capacitados, segundo as préprias empresas,
para falarem sobre o tema, uma vez que sdo 0s responsaveis diretos pelas agdes sociais e
ambientais realizadas. Neste sentido, foram entrevistados, separadamente, profissionais de
diferentes areas.

No quadro a seguir, pode-se visualizar a descricdo detalhada dos entrevistados
em cada empresa pesquisada, bem como as siglas de identificacdo para cada entrevistado

utilizada na tese.

PAIS | MONTA- CARGO FORMACAO TEMPO SIGLA
DORA ENTREVISTADO NA UTILIZADA
EMPRESA NA TESE
Gerente de producdo Engenharia 17 anos E1P1
/Administracdo

P1 Gerente de recursos humanos Psicologia 10 anos E2P1
Técnico de producdo e Engenharia 10 anos E3P1

Portugal ambiente
Gerente de produgdo Engenharia 8 anos E1P2

Mecénica
P2 Gerente de recursos humanos Psicologia 4 anos E2P2
Supervisor ambiental e Engenharia 5 anos E3P2
infraestrutura
Gerente de sustentabilidade Administracdo 20 anos E1B1
Analista de negécio e Letras 1 ano E2B1
Bl comunicagdo

Supervisor de gestdo Engenharia 10 anos E3B1

ambiental
Diretor de comunicacéo Jornalismo 19 anos E1B2

Brasil corporativa
B2 Analista de comunicagdo Jornalismo 8 anos E2B2
Analista ambiental e de Engenharia Quimica 7 anos E3B2
energia

Coordenadora de recursos Comunicacdo Social 18 meses E1B3

B3 humanos
Supervisor de gestdo Engenharia 13 anos E2B3

ambiental Mecénica

QUADRO 3.2: Caracteriza¢do e denominacao dos entrevistados
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas.

Conforme ja comentado anteriormente, a entrevista, apesar de se configurar

como o principal instrumento de coleta de dados, ndo foi o Unico utilizado nesta pesquisa.



123

Foram usadas, também, fontes de dados adicionais, como anélise de documentos, reportagens
e observacdo direta. Para Ritchie e Lewis (2003), a analise de documentos pode ser
caracterizada como o estudo de documentos existentes, seja para entender seu contedo
substantivo ou para identificar significados mais profundos que porventura podem ser
revelados pelo estilo e cobertura do mesmo.

Além disso, Atkinson e Coffey (1998) salientam que a analise documental ndo
deve ser usada somente para corroborar ou validar os dados oriundos de outras fontes,
devendo ser considerados os dados propriamente ditos. J& a observacéo, para Gillham (2000),
tem trés elementos principais. S&o eles: assistir ao que as pessoas fazem; ouvir o que dizem; e
fazer perguntas ocasionais com o intuito de esclarecer alguns pontos, o que pode certificar sua
utilizacdo em diferentes momentos: na fase inicial da pesquisa, em que outros métodos serdo
utilizados, ou na fase final, com o propdsito de certificacdo dos dados coletados por outras
vias. Os documentos utilizados nesta pesquisa foram adquiridos pela disponibilidade das
empresas e/ou via meios de comunicacao utilizados por ela, tais como: internet, materiais
institucionais e informativos divulgados interna e externamente pela empresa.

Cabe também ressaltar que, para a realizacdo da presente pesquisa, primeiro foi
necessario uma revisao detalhada do referencial tedrico do novo institucionalismo e da RSE,
que permitiu a construcdo das estruturas conceituais, as quais orientaram 0s roteiros de
entrevistas e andlise dos resultados alcancados. A pesquisa bibliografica se configura,
portanto, como de suma importancia para qualquer pesquisa, segundo Yin (1991). O autor
chama atencéo para o desenvolvimento de um amplo esquema tedrico, considerado uma etapa
fundamental nos procedimentos de replicacdo, estabelecendo as condic¢des sobre as quais um
determinado fenbmeno deve ser encontrado (replicacéo literal), bem como as condi¢bes nas
quais ele ndo deve ser encontrado (replicacdo tedrica), e, posteriormente, o esquema tedrico
pode auxiliar na generalizacdo para novos casos (YIN, 1991).

Levando em consideracdo estes argumentos, a pesquisa de campo desta tese foi
desenvolvida em quatro etapas (FIGURA 3.2). A primeira etapa inclui revisdo da literatura,
gue resultou no quadro de analise utilizado. A etapa seguinte foi realizada quando do
doutorado-sanduiche cursado pela autora em Portugal no Instituto Superior de Economia e
Gestdo da Universidade Técnica de Lisboa — UTL e Centro de Investigacdo em Sociologia
Econdmica e das OrganizacGes — SOCIUS, em 2009. A pesquisa em Portugal contou com
anélise em duas montadoras, totalizando seis profissionais entrevistados. A terceira etapa foi
desenvolvida na volta da autora ao Brasil, em 2010, e foram pesquisadas trés montadoras,

contando com mais oito profissionais entrevistados. E importante ressaltar que o nimero de
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empresas pesquisadas no Brasil foi maior pela relevancia e quantidade de montadoras também
ser maior no pais. A pesquisa foi assim desenvolvida com o intuito de verificar as diferencas
e/ou semelhancas existentes nos dois ambientes institucionais na busca por responder a um

conjunto de questdes relevantes da literatura estudada.

ETAPA 1
v
Revisdo da literatura
v
Projeto de pesquisa
v
¢ Quadro de analise ¢
ETAPA 2 P> ETAPA 3
v v
Pesquisa em Portugal Pesquisa no Brasil
v v
Analise dos resultados Analise dos resultados

A 4

ETAPA 4

A

v
Analise comparativa dos resultados
v
Consideracdes finais

FIGURA 3.2: Etapas que compdem a pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora.

3.5 Forma de analise dos resultados

Para a devida analise dos dados primarios, a técnica utilizada nesta pesquisa foi
a analise de conteudo, vista por varios autores (VALA, 1986; RICHARDSON, 1999;
AMADO, 2000; BARDIN, 2004) como a mais adequada para a analise de comunicacao, que
pretende obter, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do de contetido
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigdes de producgdo/recepgdo (varidveis inferidas) destas
mensagens.

Richardson (1999) considera que a analise de conteudo possui as seguintes
caracteristicas, a saber: objetividade — refere-se a explicacdo das regras e procedimentos
utilizados em cada etapa da analise; sistematizacdo — relativa a inclusdo ou exclusdo de

contetdo ou categorias de um texto de acordo com regras consistentes e sistematicas, e
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inferéncia — refere-se a operacao pela qual se aceita uma proposi¢ao em virtude de sua relacéo
com outras proposicoes ja aceitas como verdadeiras.

Vala (1986), utilizando as caracteristicas propostas por Richardson (1999),
relaciona o que chama de operagdes minimas para a pratica da analise de conteudo, que séo:
(@) delimitacdo dos objetivos e definicdo de um quadro de referéncia tedrico-orientador da
pesquisa; (b) constituicdo de um corpus; (c) definicdo de categorias; (d) definicdo de unidade
de analises; e (e) quantificacdo, sendo esta opcional.

O tipo de andlise de contetdo utilizado nesta pesquisa foi a analise por
categoria, a qual se baseia na decodificacdo de um texto em diversos elementos, 0s quais sao
classificados e formam agrupamentos analdgicos (resultado da codificacdo) (VALA, 1986;
RICHARDSON, 1999). Desta forma, os dados foram categorizados em duas categorias
diferentes: (i) fatores preponderantes e (ii) estagios de institucionalizacdo. Em seguida, cada
categoria foi desmembrada em varidveis de andlise e analisada separadamente, com o
propodsito de melhor atender a amplitude do tema e organizacéo dos dados, bem como facilitar
a comparacao entre os casos estudados em Portugal e no Brasil, que serdo apresentados e

analisados no préximo capitulo.
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{ 4. APRESENTACAO E ANALISE DOS CASOS ]

Neste capitulo sdo apresentados os resultados dos estudos de caso realizados
em Portugal e no Brasil, totalizando cinco montadoras pesquisadas. Os resultados sdo
mostrados obedecendo a seguinte sequéncia: panorama da industria automobilistica nos dois
paises, caracterizagdo das montadoras pesquisadas, gestdo da RSE, fatores determinantes na
gestdo, estagio de institucionalizacao das dimensdes e variaveis mais privilegiadas. Também &

apresentada uma andlise comparativa dos estudos de caso realizados em Portugal e no Brasil.

4.1 Industria automobilistica

Considerado um dos setores industriais mais dindmicos,?® a indUstria
automobilistica desempenha um papel central nos processos de industrializacdo dos paises,
dado os seus efeitos multiplicadores sobre o0s outros setores industriais, bem como o0 emprego
e a renda (ARBIX e ZILBOVICIUS, 1997). Além disso, vem, ao longo do tempo,
configurando-se como um setor inovador em termos de modelos organizacionais, visto que é
composto por empresas de grande porte instaladas em varios paises e sempre com
consideréavel importancia em cada local em que se instala.?’

Por estas razdes, a industria automobilistica foi escolhida para a realizacéo
desta pesquisa, a qual aborda um tema novo: responsabilidade social empresarial no ambiente
dos negdcios e em diferentes contextos, configurando-se como uma nova forma de gerir 0s
negocios voltada para preocupagdes com questdes sociais e ambientais, além dos aspectos
técnicos e legais, 0 que acaba por exigir novos modelos organizacionais.

Nesta direcdo, foram selecionados dois paises nos quais a industria
automobilistica assume grande importancia para a realizacdo de estudos de caso. Assim,
optou-se pelo Brasil e por Portugal onde a producdo, o emprego e a renda do setor atingem

patamares elevados, conforme sera visto mais adiante.

% E importante ressaltar que a dindmica de qualquer setor produtivo de uma economia, assim como as relagdes
de demanda e oferta que permeiam essa dindmica, sdo resultados da interacdo existente entre o meio
institucional, onde a indUstria esta inserida, e a estrutura produtiva da inddstria.

2T O setor se caracteriza como um oligop6lio concentrado e diferenciado, segundo a formulagdo proposta por
Possas (1985) e Labini (1986), uma vez que é representado por poucos grandes grupos empresariais, com alto
volume de capital, e uma elevada gama de produtos diferenciados.
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Inicialmente, uma breve descricdo da evolucdo histérica do setor
automobilistico portugués serd apresentada baseada em pesquisa bibliografica, abordando

tanto seus aspectos técnicos como seu contexto institucional mais importante em cada época.

4.1.1 Industria automobilistica portuguesa

Portugal € um pais, como tantos outros, onde a inddstria automobilistica tem
uma importancia significativa, quer ao nivel da criacdo de postos de trabalho, quer pelo seu
peso nas exportacdes, quer pela revelancia que teve no desenho institucional do pais. A
producdo de veiculos e seus componentes caracteriza o setor como um dos principais setores
exportadores de Portugal, representando 14,4% do total de produtos exportados (ACAP,
2010). Entretanto, nos ultimos anos o setor atravessou uma forte crise, e somente no final de
2010 e comeco de 2011 comecgou a dar sinais de recuperagdo, cenario semelhante ao de varios
outros paises.

Pode-se dizer que a evolugdo da industria automobilistica em Portugal foi
marcada, nomeadamente, por dois fatos fundamentais: primeiro pelo papel do Estado
(politicas industriais e setoriais) e segundo pelas estratégias das montadoras (Investimentos
Estrangeiros Diretos - IED), que ainda mantém consideravel poder de articulagdo no pais
(FERIA, 1999; SOUSA, 2005).

A parte mais remota de sua historia (1895-1959) pode ser caracterizada pela
livre importacdo de veiculos e algumas tentativas de fabricagdo de automdveis artesanais
préprios. Contudo, a ideia da fabricagdo prépria, provocada inicialmente pela facilidade na
montagem,?® ndo foi muito feliz em Portugal, ao ser motivada exclusivamente pelo
entusiasmo pessoal de poucos empresarios, que nao possuiam conhecimentos do setor e
tampouco de seus processos de fabricacéo.”

Dessa forma, sO € possivel considerar a acdo efetiva da industria
automobilistica portuguesa a partir da década de 1960, podendo sua evolugéo ser dividida em

trés periodos principais, detalhados a seguir.

%8 Na época, chamada de fase artesanal, os veiculos, produzidos em sua grande maioria na Europa, eram
negociados dando liberdade a seus compradores de escolher o modelo (modelos classicos dos veiculos
hipomdveis) e o estilo da carrocaria, e foi baseando-se nesta facilidade que os primeiros construtores portugueses
comecaram a se dedicar ao novo segmento de negdcio (FERIA, 1999).

2% Alguns nomes importantes nesta fase: anos 1930 — Eduardo Ferreirinha (empresério industrial) e Manoel de
Oliveira (empresario do ramo cinematografico); anos 1950 — José Félix de Mira (agricultor). Para maiores
informacdes, pode-se consultar Guerra (1990) e Féria (1999).
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Periodo I (1961-1976) — A emergéncia da industria automobilistica portuguesa

O inicio da decada de 1960 foi marcado pela intervengdo do Estado no setor,
ao regulamentar a “Lei de Montagem”, que impunha a montagem total ou parcial em Portugal
de veiculos destinados ao mercado doméstico, restringindo-se a importagdo de veiculos CBU
(Completely Built Up — veiculos completamente construidos). Ou seja, o Estado queria
garantir que a montagem de veiculos a serem vendidos em Portugal fosse realizada, mesmo
que parcialmente, no pais.*® Neste sentido, cada fabricante internacional s6 poderia importar
setenta e cinco (75) veiculos de passeio montados por ano, sendo que a importacdo acima
deste limite sé seria permitida para os automoveis CKD (Completely Knock Down — kits de
veiculos por montar), contanto que a Taxa de Integracdo Nacional (TIN) néo fosse inferior a
15% do custo do automdvel completo. J& no caso de veiculos comerciais, s6 poderiam ser
importados em CKD com TIN igual a dos veiculos de passeio.

Mesmo com a politica de substituicdo das importacbes em vigor, muitas
marcas continuaram no pais por considerarem que o mercado portugués, apesar de pequeno,
era promissor, tendo em vista a baixa taxa de motorizacdo e a expectativa favoravel de
crescimento da procura (SOUSA, 2005). Entretanto, na época as montadoras consideravam
que o mercado portugués nao permitia a instalacdo de uma unidade de montagem no pais por
ndo atingir niveis Otimos de exportacdo (200.000 veiculos/ano), segundo Biggart e Orru
(1997, pag. 215).

Segundo Vale (1999), a Lei de Montagem possibilitava a importacdo de
veiculos somente aos industriais de montagem, excluindo do jogo a figura dos importadores
ndo montadores. Além disso, para Sousa (2005), a Lei de Montagem permitiu dois
movimentos por parte das multinacionais: primeiro a realizacdo de um novo investimento
direto estrangeiro pelos construtores de automéveis (com criacdo ou ndo de filiais)* e,
segundo, a concessao de licencas a empresas nacionais representantes de marcas estrangeiras
no estabelecimento de unidades de montagem.* Como resultado, o setor automobilistico
portugués, que no inicio dos anos 1960 contava somente com uma fabrica de montagem, a
UTIC (Unido de Transportadores para a Importagdo e Comércio Ltda.), passou em 1966 a
contar com dezoito industrias de montagem com capital estrangeiro (SOUSA, 2005).

%00 periodo anterior & Lei de Montagem foi caracterizado pela livre importacdo de veiculos e também pelo
grande nimero de marcas existentes no mercado.

*! Traduziu-se na transformaco das antes filiais comerciais em filiais produtivas, passando a montar veiculos, ou
mesmo no uso de investimentos estrangeiros para beneficiar, no sentido de abastecer, o mercado local (SIMOES,
2000, pég. 65).

¥ Conduziu a reconversdo de muitos dos antigos representantes, passando-os de empresas comerciais para
montadoras de automoveis, atuando sob a licenca dos construtores detentores de marcas e do proprio know-how
exigido para a montagem (SIMOES, 2000, pég. 65).
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Para Selada e Felizardo (2004), a politica industrial vigente no setor durante
este periodo foi fortemente condicionada pelos interesses comerciais instituidos,
materializados nos GIAVAAS (Grémios dos Importadores, Agentes e Vendedores de
Automoéveis e Acessorios), ao apoiar a liberdade de importagdes. Em 1967, foi
institucionalizado o GNIMFVA (Grémio Nacional de Industriais de Montagem e Fabricacdo
de Veiculos Automdveis), que, em alianca com os GIAVAAS, aumentou consideravelmente
seu poder de articulacdo, uma vez que passou a contar com grandes grupos financeiros e,
consequentemente, com varios importadores, que por muito tempo ditaram sua vontade no
setor e no pais.

Assim, dominadas por estratégias eminentemente comerciais, as unidades de
montagem eram caracterizadas pela producdo de séries pequenas e intermitentes, em virtude
da grande variedade de marcas e modelos montados, bem como pela auséncia de limitagoes
legais a introducdo de novos modelos. Tal postura, analisada do ponto de vista econémico,
segundo Selada e Felizardo (2004) e Sousa (2005), foi ineficiente, face a dificuldade na
obtencdo de economia de escala.

Nesta altura, as industrias de componentes ndo logravam muito éxito, uma vez
que a producdo de séries pequenas e intermitentes inibiu o investimento e a sua
especializacdo. Também ndo foram muitas as politicas setoriais de apoio a industria de
componentes. O Gnico mecanismo indireto de incentivo, segundo Guerra (1990, pag. 414), foi
a isencdo parcial dos direitos aduaneiros dos veiculos montados no pais. Os conjuntos de
automéveis CKD ficaram isentos em funcdo do percentual de incorporacdo de trabalho ou
componentes nacionais. No entanto, sem muita ajuda e vedada as montadoras de automdveis,
a industria de componentes ndo conseguiu se desenvolver.

A primeira Lei de Montagem s0 sofreu alteracdo em 1972, com o Decreto-lei
n® 157/72,% que definia uma nova politica industrial para o setor, visando a ndo continuagéo
da substituicdo das importacdes, mas impulsionando a integracdo da economia portuguesa na
economia mundial via novas medidas de promocao de exportagdes, uma maior abertura de
capital estrangeiro e ligacdes deste com os grupos portugueses.®* Segundo Sousa (2005), a lei
pretendia selecionar as montadoras existentes, propondo eventuais reconversdes ou mesmo

encerramentos, e para tal propunha trés alteracdes: (i) a importacdo de automéveis CBU

%% O Decreto-lei n° 157, de 12 de maio de 1972, foi regulamentado pelo Decreto n® 602/72, de 30 de dezembro, e
revogou o Decreto-lei n® 44.104/61 em janeiro de 1973 (SOUSA, 2005).

% A nova lei contrariou o acordo feito entre Portugal e a Comunidade Econdmica Europeia (CEE), realizado no
mesmo ano que previa o fim da restricdo as importacdes a partir de 1975. Este prazo foi renegociado e alterado
outras trés vezes, inicialmente para 1980, depois 1985 e 1988 (SOUSA, 2005).
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(veiculos completamente montados) passou a depender do nimero de veiculos montados no
ano anterior: a importacdo de veiculos de passageiros passou a ser de 2%, e para as marcas
ndo montadas o numero passou a ser de 15 unidades; (ii) a figura do importador ndo montador
foi extinta: as importagdes passaram a ser autorizadas somente para as industrias de
montagem, obrigando os importadores a deterem no minimo 10% de participacdo na empresa
de montagem para esta ser considerada uma inddstria de montagem; e (iii) A TIN (Taxa de
Integracdo Nacional) passou a ser calculada exclusivamente com base nos componentes
comprados na industria local, excluindo as tintas e outros materiais secundarios.

O novo decreto foi alvo de severas criticas feitas pelo GNIMFVA,
principalmente a nova forma de célculo da TIN, o que para os associados resultaria em
aumento no custo dos veiculos. Mais tarde, o GNIMFVA transformou-se em AIMA
(Associacdo dos Industriais de Montagem de Automoveis), e as criticas s6 aumentaram. Os
associados condenaram o esquema legal carregado de imitagOes consideradas graves e que
mostrava-se pouco ambicioso e inoperante, sugerindo que deveria ter sido dado mais apoio a
industria de componentes e que o grande nimero de modelos produzidos foi um obstaculo a
racionalidade das fabricas de montagem e ao alcance da competitividade desejada pelas
indUstrias fornecedoras (ACAP/AIMA, 1975). Sousa (2005) chama atencdo para a
ambiguidade dos argumentos do GNIMFVA, primeiro quanto a sua posi¢ao sobre a industria
de componentes, ao sugerir, por um lado, apoio financeiro e tecnolédgico oficial e auxilio
direito as industrias subsidiarias e, por outro lado, diminuicdo dos limites minimos
obrigatorios de incorporagdo de produtos nacionais.

Guerra (1990) assegura que a segunda lei ndo trouxe grandes alteracfes ao
tecido industrial do setor, cuja debilidade se agravou pela continua falta de investimentos na
industria de componentes, 0 que para o autor configurou um quadro de fracasso na industria
automobilistica portuguesa.

Os problemas que afetavam o setor s6 aumentaram nos anos seguintes, pois
com a revolucdo de abril de 1974, que resultou no fim da ditadura, viveu-se uma situacdo de
instabilidade politica, econdbmica e social que perdurou por aproximadamente dois anos,
agravada pela crise na prépria industria automobilistica, provocada pelo primeiro choque
petrolifero. Assim, o setor sofreu com quebras de producéo, aumento de salarios nominais,
reducdo nas vendas e processo de nacionalizacdo (GUERRA, 1990; SOUSA, 2005).

Para enfrentar o cenario de crise que se alastrou, foram realizadas, pelo Estado,
algumas mudancas nas politicas vigentes no setor. Foram criados o Gabinete de Estudos para
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0 Setor Automével em 1974 e a Comissdo para o Setor Automével em 1976, bem como, em
termos legislativos e regulamentadores da atividade, a abertura de novas unidades passou a
estar sujeita a concurso, exceto em casos em que o setor publico viesse a deter a maioria de
capital, estipulados pelo Decreto-lei n° 553, de 10 de outubro de 1974 (SELADA e
FELIZARDO, 2004; SOUSA, 2005), dando inicio a segunda fase demarcada neste trabalho.

Periodo 11 (1977-1988) — Politica de promocao das exportacoes e Projeto Renault

Em meio as tentativas de resolucdo para a crise no setor, 0 Governo comegou a
perseguir uma promocao das exportacGes. Para tanto, foi publicada a Portaria n® 73, em 12 de
fevereiro de 1977, a qual estipulou medida de contingéncia para a importacdo de veiculos
CKD com peso inferior a duas toneladas (GUERRA, 1990).

Outras portarias seguiram a primeira (portarias n’ 446/77, 670/77 e 662/77), e
estas medidas previam que contingentes adicionais de automéveis CKD poderiam ser obtidos
com a exportacdo de produtos fabricados na unidade de montagem ou em outra unidade fabril
que resultasse da sua reconversdo e também novos investimentos significativos na industria
automobilistica (SELADA e FELIZARDO, 2004; SOUSA, 2005). No entanto, as portarias
n&o alcangaram resultados muito positivos.

Assim, mais uma vez, o Governo, em meio a estes movimentos de
reestruturacdo da industria automobilistica nacional, dirigiu convites expressos a varios
construtores europeus e internacionais para se instalarem em Portugal. Como resultado, a
Renault e a Citroén foram integradas a pequena lista dos concorrentes ja instalados (FERIA,
1999; SELADA e FELIZARDO, 2004; SOUSA, 2005). Para a construcdo das propostas,
foram constituidas duas equipes, que, ao longo de muitos meses, estudaram detalhes da
integracdo de uma unidade produtora de veiculos em Portugal, sendo que cada equipe ficou
responsavel pelo desenvolvimento de uma proposta e sem contato com a equipe responsavel
pela proposta da marca concorrente®® (FERIA, 1999). Foi aprovada, portanto, em 13 de
fevereiro de 1980, a proposta feita pela Renault, que foi lavrada em escritura publica,
constituindo o acordo quanto ao investimento estrangeiro da Régie Nationale des Usines
Renault (RNUR). O insucesso do projeto da marca concorrente (Citroén), segundo Féria

% A Comissdo para 0 Setor Automével (assim denominado) funcionava no &mbito do Ministério da Indstria e
Tecnologia e suas fungdes eram: coordenar as varias acBes desencadeadas pelas empresas ou organizagdes
empresariais do setor, tendo em vista a adaptacdo de suas capacidades produtivas aos condicionamentos do
mercado, e opinar sobre as medidas dos demais departamentos governamentais que influenciassem no setor
(ACAP/AIMA, 1975, pag. 40) apud (SOUSA, 2005).

% A equipe responsével pelo projeto da Citroén foi chefiada pelo Eng®. José Raposeiro, e a equipe responséavel
pela proposta da Renault foi o Eng®. José Domingos Vistulo de Abreu, que, por ter seu projeto aprovado, foi
nomeado presidente da Renault portuguesa, cargo em que se manteve até 1997 (FERIA, 1999).
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(1999), foi eminentemente politico e devido ao dinamismo e entusiasmo do grupo portugués,
que orientou a RNUR, mas o autor ndo descarta a massa critica bastante superior®’ da Renault.

A indudstria de componentes ainda ndo conseguia lograr éxito se comparada a
forca institucional dos industriais de montagem e dos grandes comerciantes da industria
automobilistica (SELADA e FELIZARDO, 2004). Assim, ainda em 1979, contando com o
impulso do projeto Renault, criou-se a AFIA (Associacdo dos Fabricantes para a Industria
Automovel) (SELADA e FELIZARDO, 2004).

O inicio dos anos 80 foi marcado por mais uma crise petrolifera, que resultou
em mais um periodo de tensdo no setor em todo o mundo. Em Portugal, principalmente entre
1982 e 1985, ele ndo evoluiu de forma favoravel. As medidas de combate ao déficit e a
inflacdo aumentaram sobremaneira o desemprego e reduziram os saléarios reais (SOUSA,
2005). Neste sentido, foi langado, em 1982, o Decreto-lei n° 7, que veio compatibilizar o novo
protocolo firmado, ainda em dezembro de 1979, entre Portugal e a CEE (Comunidade
Econdmica Europeia) (SELADA e FELIZARDO, 2004; SOUSA, 2005).

Além disso, pouco antes da aprovacdo do projeto Renault, foi publicado o
terceiro decreto-lei sobre esse assunto (n° 351), em agosto de 1979, vigorando até 1984, o
qual mantinha as restrices a importacdo de veiculos CBU, anteriormente fixadas pelas
portarias ja citadas. Mais tarde, em 1982, o Decreto-lei n° 487 foi promulgado, colocando na
mira das reconversdes também as unidades de montagem de veiculos comerciais (FERIA,
1999; SELADA e FELIZARDO, 2004; SOUSA, 2005). Esse decreto-lei previa aumento no
contingente de importacdo de veiculos CBU se a reconversdo se traduzisse em investimentos
na industria automobilistica e com incidéncia significativa no desenvolvimento da industria de
componentes, na criacao de postos de trabalho, no desenvolvimento tecnoldgico do setor e no
montante de exporta¢es (SOUSA, 2005).

Nestes termos, a industria automobilistica de Portugal sofreu uma reducéo
consideravel no numero de montadoras. Enquanto em 1979 e 1982 operavam em Portugal
dezenove linhas de montagem, este nimero caiu para dezesseis em 1984, treze em 1986 e em
1988 chegou a doze unidades de produgdo em nivel nacional (SELADA e FELIZARDO,
2004). Certamente, com a proximidade do fim da obrigatoriedade da montagem de veiculos
comerciais, ndo poderia se esperar grande adesdo das empresas com incentivos a investir no

setor. Segundo Simdes (2001), a Renault foi a Gnica empresa que consistentemente realizou

3" Houve um outro projeto de instalacdo de uma fabrica em Sines, sugerido pela Ford, cujas negociacoes
comecaram em 1979, mas foram abandonadas em 1982. Segundo Guerra (1990), esta proposta ndo avangou
devido as consequéncias do segundo choque petrolifero que afetou 0 mercado mundial.
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investimentos em Portugal na primeira metade dos anos 80, conforme definido no contrato de
investimento firmado com o pais. O projeto integrou a instalacdo de uma unidade industrial de
montagem de automdveis em Setubal, com capacidade de producdo estimada em 80.000
veiculos/ano e com nivel de incorporagdo nacional entre 50 e 60%, e uma fébrica de
componentes mecanicos (motores e caixas de marchas) em Cacia, de 80.000 caixas/ano e
220.000 motores/ano, prevendo-se nivel de incorporacio nacional de 60 a 80% (FERIA,
1999). Em contrapartida, o governo portugués oferecia a Renault um mercado protegido com
uma quota reservada a empresa na ordem de 35%, a0 mesmo tempo em que garantia
financiamentos consideraveis ao projeto, cujo investimento total chegava a 23 milhdes de
contos (moeda do pais na época)*® (SELADA e FELIZARDO, 2004).

Em dezembro de 1984, foi promulgado mais um decreto-lei (n° 405), que
continuou a determinar a reconversao das industrias de montagem ineficientes e estabeleceu o
fim da relacdo obrigatéria entre o contingente de importacdes e o nimero de veiculos
montados, bem como decretou o fim da figura juridica do industrial de montagem, obrigando
0 importador a possuir no minimo 10% do capital social da industria de montagem para
conseguir montar seus veiculos no pais (SOUSA, 2005). Manteve, entretanto, 0 aumento dos
contingentes de veiculos CKD e CBU como funcdo das exportacfes, mas acabou com 0s
contingentes adicionais como contrapartida de investimentos na industria automobilistica
(SOUSA, 2005).

Segundo Selada e Felizardo (2004), em 1986, foram assinados com a
Comunidade Europeia mais dois protocolos (n° 18 e 23), que respeitavam, respectivamente, o
regime de liberdade comercial progressiva, até 1987, das importacdes de automoveis
originarias de outros paises membros e preferenciais, bem como o regime de importacdes de
automoveis provenientes de outros paises (Japdo, Coreia do Sul, EUA e Brasil). Assim, apesar
dos nimeros terem aumentado progressivamente a partir de 1986, somente em 1988 (depois
do Decreto-lei n° 406/7) ocorre a liberalizagdo completa do mercado de automdveis, dando

inicio a terceira fase descrita nesta pesquisa.

% Segundo Selada e Felizardo (2004, pag. 12), o acordo definia um financiamento externo na ordem de 85% do
valor importado dos novos bens e equipamentos, até o limite maximo de 9 milhdes de contos, e um
financiamento interno, garantido pelo Estado, até o limite méximo de 4,5 milhGes de contos, que cobria até 15%
do valor dos novos equipamentos importados, 100% do investimento local e das necessidades de fundo de
manejo.
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Periodo 111 (1989-2000) — Reabertura do mercado e Projeto Autoeuropa

Apols a entrada de Portugal na Comunidade Europeia e o langamento do
Mercado Unico, se intensifica, sobremaneira, o processo de abertura da economia portuguesa
e a sua convergéncia com o0s paises mais avancados da Europa (SELADA e FELIZARDO,
2004). No sentido de tornar Portugal compativel com os demais paises membros da
Comunidade Europeia, segundo Selada e Felizardo (2004), o pais recebeu montantes elevados
de transferéncias comunitarias, a titulo de fundos estruturais, no ambito dos QCA (quadros
comunitarios de apoio), elaborados no pais e aprovados pela CE (I QCA — 1989-1993; II
QCA - 1994-1999 e Il QCA - 2000-2006). Assim, sdo nestes quadros comunitarios que se
integram 0s instrumentos de politica industrial por exceléncia deste periodo: PEDIP |
(Programa Especifico de Desenvolvimento da Inddstria Portuguesa), PEDIP 11 (11 Programa
Estratégico de Dinamizacbes e Modernizacdo da Industria Portuguesa) e POE (Programa
Operacional de Economia) (SELADA e FELIZARDO, 2004).

A0 mesmo tempo em que ocorre uma maior abertura da economia nacional,
ocorre também uma maior sincronia entre o ciclo econémico de Portugal e o da Unido
Europeia. Como resultado, em 1993, a economia portuguesa sofre um choque externo com
certa gravidade (queda de 10% das exportaces portuguesas), provocado pela recessdo
europeia (MATEUS, 2001). Além disso, em janeiro de 1999, o euro passa a ser aceito em
Portugal, mas a introducdo de notas e moedas em circulagédo efetiva no pais s6 aconteceu em
2002 (SELADA e FELIZARDO, 2004).

Neste cenario, Portugal, que em 1989 contava com dez linhas de produgéo, em
1994 passou para oito e em 1997 para sete, restando, nos anos de 2001 e 2002, cinco unidades
de montagem (Autoeuropa, Citroén Lusitana, Opel Portugal, Mitsubishi Truck Europe e
Salvador Caetano). Nesta época, a Renault ndo mais operava no pais, pois em 1995 houve o
fechamento da sua unidade em Setdbal (FERIA, 1999).

Neste momento, a atuacdo do Governo, baseada em uma acdo complementar, e
ndo mais como substituta dos mecanismos de mercado, resultou na atracdo de investimento
direto estrangeiro e no aumento do desenvolvimento tecnoldgico e da inovagdo, utilizando
como incentivo a atribuicdo de subsidios diretos e a concessdo de beneficios fiscais, segundo
Selada e Felizardo (2004).

No final de 1989, Portugal tomou conhecimento da intencéo da Ford Motor Co.
de estabelecer uma nova unidade decorrente de joint-venture com a Volkswagen AG na
Peninsula Ibérica. A partir de entdo, Portugal comegou a negociar no sentido de trazer para

seu pais o denominado Projeto Autoeuropa, concretizado em julho de 1991 (FERIA, 1999;
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SELADA e FELIZARDO, 2004). Assim, foi criado o GAPIN (Gabinete de Apoio a
Participacdo Nacional do Projeto Ford-Volkswagen), que veio a desenvolver um amplo
trabalho de sensibilizacdo de potenciais fornecedores ja instalados em Portugal para novas
oportunidades que viriam a surgir com a instalagcdo da Autoeuropa no pais. O trabalho visava
a selecdo de empresas de componentes, a inducdo do estabelecimento de joint-venture entre
empresas nacionais e estrangeiras, o desenvolvimento de novas competéncias e capacidade
nas empresas com o reforco da sua estrutura produtiva e melhoria da qualidade (SELADA e
FELIZARDO, 2004).

Neste periodo, o Projeto Autoeuropa atuou como motor da industria
automobilistica de Portugal, segundo Vale (1999). A capacidade de montagem da empresa,
que passou a funcionar efetivamente em 1995, estava estimada em 180.000 veiculos/ano,
ocupava um espaco de 1.100.000 m? e sua proposta de layout de fabrica refletia uma
experiéncia inovadora na producdo de automdveis, principalmente pelos principios de
producéo japoneses (JIT — Just-in-time) imprimidos pela Ford, que necessitou criar um parque
industrial adjacente para seus fornecedores principais, com &rea adicional de 900.000 m?
(SELADA e FELIZARDO, 2004).

Entretanto, em 1999 foi anunciado o fim da joint-venture entre a Ford e a VW,
com a aquisicdo da parte que cabia a Ford pela VW, apesar de que a producdo de modelos
Ford foi realizada até 2004. Também chegou ao fim, em 2002, o contrato entre a montadora e
0 Governo portugués. No entanto, apesar de ndo existir qualquer vinculo contratual, tanto a
empresa como o Governo mantinham interesse na sua permanéncia no pais. (SELADA e
FELIZARDO, 2004)*°.

Nos anos que se seguiram, o gque se viu foi uma nova reestruturacdo do setor,

[*° em virtude tanto das

resultando em um nimero menor de montadoras atuantes em Portuga
crises financeiras enfrentadas quanto do poder de articulacdo das maiores montadoras atuantes
no pais.

Considerando o exposto acima, pode-se fazer uso do quadro 4.1 no sentido de
resumir as considera¢fes mais marcantes da industria automobilistica portuguesa no contexto

institucional e técnico.

% Segundo Selada e Felizardo (2204), como forma de promover a articulagéo entre as politicas publicas e as
estratégias empresariais no ambito da inddstria automobilistica, foram criadas novas infraestruturas de suporte a
dinamizacdo do setor, destacando-se o CEIIA — Centro para a Exceléncia e Inovacéo na Industria Automével,
em dezembro de 1999.

0 Na época da realizacdo desta pesquisa (2009), periodo do estagio-sanduiche da autora em Portugal, o pais
contava com cinco montadoras instaladas: Autoeuropa, Peugeot Citroén, Mitsubishi Fuso Truck Europe, Toyota
Caetano e V. N. Automoveis.
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Periodo | Periodo Il Periodo 111
(1961-1976) (1977-1988) (1989-2000)
Politica de substituicdo | Transicio para uma | Politica de promocdo de
de importacGes. Foco na | politica de promogdo de | exportagdes. Promocdo do
montagem para 0 | exportacBes. Criacdo de | IDE. Incentivos a
Politicas do mercado interno. Fraco | aliangas do Estado com | reconversdo das indudstrias
= Estado incentivo ao | FMN. de montagem e ao
S desenvolvimento da desenvolvimento da
S industria de indUstria de componentes
= componentes. através de aliangas com as
2 FMN.
e Caracterizagdo | Representantes das marcas com atividade industrial; | FMN; algumas empresas
3 de atores Grémios; FMN. locais; indistria ~ de
S legitimos componentes.
© Relaces Né&o competitivas e domésticas. Transicdo para as relagdes
legitimas competitivas.
Logica Corporativismo. Internacionalizagdo.
organizacional
subliminar
Valor méaximo inferior a | Valor maximo inferior a | Apesar das grandes
100.000 unidades/ano. 110.000 unidades/ano. oscilacdes observadas
Volume durante a década, em 1989
atinge perto de 147.000
unidades/ano.
% Praticamente inexistente. | Existente a partir do final | Tendéncia crescente ao
8 Exportagdo Direcionamento da | dos anos 70, com valores | longo da década. Atinge
S producdo, sobretudo para | abaixo de 15% da | mais de 50% em 1989.
g 0 mercado interno. producdo total.
'g Predominantemente nacional. Cerca de 25% das | As unidades de montagem
= inddstrias de montagem com participacédo estrangeira. | com capital 100% nacional
3 Propriedade vao encerrando.
g Predominio das unidades
- de montagem com
participacdo de capital
estrangeiro.
Principais Montagem CKD Grupo Sdo Caetano - | Grupo  Autoeuropa -
montadoras Renault Volkswagen

Quadro 4.1 — Descrigdo da inddstria automobilistica portuguesa: contexto institucional e de mercado
Fonte: Sousa (2005).

Pode-se notar que o setor automobilistico portugués encontra-se bastante
concentrado e predominantemente gerido por grandes grupos empresariais, 0 que proporciona
as empresas importante capacidade de articulacdo e dominacdo do campo. No tocante a
responsabilidade social, os resultados dos estudos de caso serdo apresentados na secao
seguinte. Destaca-se que em virtude do pedido de sigilo das empresas sobre suas identidades,
elas foram denominadas montadoras P1 e P2, bem como seus entrevistados foram
denominados de E1P1, E2P1, E3P1, E1P2, E2P2 e E3P2, respectivamente.

4.1.2 Caracterizacdo das montadoras
As montadoras pesquisadas podem ser caracterizadas como sendo as de maior

relevancia para o setor automobilistico portugués, uma vez que estdo entre as quatro maiores
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montadoras instaladas no pais. A primeira montadora (P1) pesquisada vem atuando no setor
desde os mais remotos tempos e pode ser considerada uma das pioneiras no pais, tendo
importancia consideravel durante muitos anos. Ela faz parte de um grande grupo que atua em
varias frentes no setor automobilistico, bem como mantém empresas em diferentes cidades de
Portugal. A segunda (P2), apesar da sua instalacdo mais recente, ndo pode ser vista como
menos importante, ao se considerar que sua producéo representou, em 2010, 19,4% da quota
de mercado em Portugal.

Para efeito de demonstracdo, em 2010 o setor automobilistico portugués
produziu 158.723 unidades (114.563 automoveis, 39.770 comerciais leves e 4.390 veiculos
pesados); destas, 154.591 veiculos foram exportados e 4.132 unidades destinadas ao mercado
interno. E até maio de 2011, foram produzidos 84.454 veiculos, representando um aumento de
30,4% se comparado ao mesmo periodo do ano anterior (ACAP, 2011).

As principais caracteristicas das montadoras pesquisadas em Portugal foram

sintetizadas e apresentadas no quadro 4.2 a seguir:

PRINCIPAIS MONTADORA MONTADORA
CARACTERISTICAS P1 P2
Principais produtos Montagem de carros Montagem de carros
comerciais e pesados leves
Etapas de fabricacdo Prensagem de painéis da carrogaria; construcdo da carrocaria; pintura
e montagem final
Fundacao Década de 1940 (grupo) Década de 1990
Década de 1970 (fabrica)

Origem Japonesa Alemd
Funcionarios 400 (fabrica) 3.000
Representatividade no setor Entre as quatro maiores montadoras instaladas em Portugal

Quadro 4.2: Perfil das montadoras pesquisadas em Portugal
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas.

4.1.2.1 Gestdo da RSE

A responsabilidade social empresarial tem sido gerida pelas montadoras
pesquisadas antes mesmo de sua introducdo recente no ambiente dos negocios, segundo 0s
entrevistados (E1P1, E3P1, E2P2 e E3P2). A preocupacdo com a gestdo adequada das
questdes sociais e ambientais estd muito associada aos seus fundadores, tanto para a
montadora P1 quanto para a P2, ao determinarem que seus modelos de gestdo incluam
aspectos sociais e ambientais, conforme palavras dos entrevistados das duas montadoras: “a
matriz exige que independentemente do pais no qual nos instalemos, devemos pautar nossos
principios considerando a importancia das pessoas, dos relacionamentos e do cuidado com o

meio ambiente nos nossos planos de negdcios” (E1P1e E1P2).
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Dessa forma, a grande diferenca percebida pelos entrevistados nas agdes
realizadas antes e nas efetuadas atualmente € o seu escopo de atuacdo, pois consideram que
acdes simples e mais direcionadas sempre foram feitas pelas empresas, nomeadamente na
dimensdo social interna (E1P1, E3P1, E2P2 e E3P2). No entanto, nos ultimos anos, o0 nimero
de atividades realizadas aumentou consideravelmente, principalmente acdes voltadas para os
aspectos ambientais e a comunidade, segundo os entrevistados E3P1, E2P2 e E3P2.

Os entrevistados E2P1, E2P2 e E3P2 percebem a responsabilidade social como
uma obrigacdo das empresas na busca do bem comum e salientam que o tema deve ser
trabalhado com critérios rigidos, uma vez que é muito amplo e novo no ambiente dos
negocios. Assim, a gestdo adequada das questdes sociais e ambientais consta nos valores que
movem suas atividades. P1 considera que “a maior facilidade percebida na gestdo da RSE sao
0S meios que a empresa tem para acéo e as facilidades que a empresa tem para agir”, mas, em
contrapartida, “a maior dificuldade percebida é ndo conseguir atuar em todas as questdes
contempladas pelo tema” (E1P1 e E2P1).

A montadora P2 percebe o tema como fazendo parte do seu dia a dia, tanto
interna como externamente, segundos os entrevistados E1P2 e E3P2. Sendo assim, considera
que “a gestdo da responsabilidade social empresarial estd presente em seus processos
decisorios” (E1P2). Mas, especificamente, “a empresa tem como meta ser reconhecida como
lider na protecdo do meio ambiente” (E1P2). A politica ambiental que “orienta a empresa
abrange todas suas atividades direta ou indiretamente ligadas a fabricacdo de seus produtos”
(E3P2). Apesar dos esfor¢os da montadora em diminuir seus impactos ambientais, os valores
alcancados ainda sdo considerados baixos, mas, segundo os entrevistados, a estratégia da
empresa para atingir seu objetivo ambiental “é investir em tecnologias e processos amigos do
ambiente e paralelamente incentivar seus fornecedores e parceiros a também implementarem
medidas de melhoria ambiental (E3P2)”.

Internamente, os entrevistados das montadoras P1 e P2 ndo acreditam que suas
acdes voltadas para o atendimento das questfes sociais deixem a desejar, uma vez que sempre
atuaram de forma a proporcionar aos seus funcionarios o melhor ambiente de trabalho, com
total seguranca e flexibilidade. O entrevistado E1P1 considera que “0 desenvolvimento
intelectual de seus colaboradores € o seu grande diferencial e ressalta sua atuacdo, desde a sua
instalacdo no pais, para desenvolver mdo de obra adequada”. E1P2 e E2P1 também ndo
consideram sua atuagdo neste sentido falha, e, para salientar sua importancia, uma vez que

“aplicam nameros consideraveis de treinamento e desenvolvimento de seus colaboradores”,
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bem como chamam atencdo para o “ambiente agradavel no qual trabalham, movido
principalmente por muita comunicacdo e negociacdo constante”.

A transparéncia foi ressaltada como necessaria e motivadora da gestdo do tema
pelas duas montadoras pesquisadas a prtir dos discussos dos entrevistados E1P1, E2P1, E1P2
e E2P2. Os entrevistados alegam que “a transparéncia nos negocios das empresas é peca
crucial na busca por gerir cada vez mais e melhor suas operagdes, considerando valores
éticos, dentro e fora de suas instalagdes”. Assim, “asseguram que a transparéncia reforca
maior empenho na correta gestao de suas atividades diarias” (E1P1, E2P1, E1P2 e E2P2).

Quanto aos investimentos destinados as agdes sociais e ambientais pelas duas
montadoras, sao provenientes de reservas das proprias empresas, sendo administradas de
acordo com as metas estabelecidas para cada dimensdo do tema (E1P1 e E2P2).

Outra guestdo de suma importancia para o sucesso da gestdo da RSE, apontada
pelas pelos entrevistados das duas montadoras (P1 e P2), é a sua inser¢cdo no ambito do
negocio. Ou seja, a responsabilidade social empresarial ja é encarada como fazendo parte da
estratégia corporativa das empresas, uma vez que representa muito na busca por
sustentabilidade. Os entrevistados também ressaltam que seu desenvolvimento segue um
“processo continuo de aprimoramento, sempre direcionado pela estratégia global dos negocios
e pela adesdo dos seus diretores, dada a importancia do tema” (E1P1 e E1P2). Assim,
acreditam que o tema estd evoluindo constantemente dentro dos seus modelos de gestdo e,
dessa forma, salientam o processo de institucionalizagdo do tema no ambiente micro-
organizacional.

Neste sentido, para se comegar a tratar do processo de institucionalizacdo da
RSE nas empresas, deve-se principiar com o questionamento dos fatores preponderantes na
sua gestdo, 0 que podera dizer muito do seu estagio de institucionalizagdo, conforme sera feito

na secao seguinte.

4.1.2.2 Fatores preponderantes na gestao da RSE

A partir da estrutura conceitual 1 elaborada e das entrevistas realizadas, foi
possivel apontar os fatores preponderantes na gestdo da responsabilidade social para as duas
montadoras pesquisadas, conforme resumido no quadro 4.3. Didaticamente, a importancia
desses fatores foi classificada em muito alta, alta, média, baixa ou sem importancia,

respectivamente.
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IMPORTANCIA
VARIAVEIS DE ANALISE MONTADORA MONTADORA
P1 P2
RSE como critério imposto pela competitividade

1.Tamanho da empresa Baixa Baixa

2. Negociagdo com outros mercados Alta Média

3. Agregacao de valor ao produto/processo Alta Alta

4. Exigéncia dos consumidores/ clientes Baixa Baixa

5.Exigéncia do mercado financeiro Baixa Baixa

RSE imposta pelas pressdes legais e simbdlicas

6.Poder de 6rgéos reguladores Baixa Baixa

7.Estrutura legal Baixa Baixa

8.Grau de dependéncia entre empresas Alta Alta

9. Fiscalizagao/punicao Baixa Média

RSE resultante das incertezas vigentes no ambiente
10.Nivel de divulgacao dos concorrentes Alta Alta
11.Transferéncia e/ou rotatividade de funciondrios Baixa Baixa
12.Influéncia dos parceiros e/ou matriz Muito alta Muito alta
13.Seguranca ontoldgica/economia de esforcos Alta Alta
RSE resultante da profissionalizacdo
14.Recomendacg0es de unidades de pesquisa Alta Alta
15.Recomendagdes de consultorias e auditorias Alta Alta
16.Pronunciamento de entidades de classes Baixa Baixa
RSE influenciada pela percepcdo dos agentes
17.Valores/crencgas Muito alta Muito alta
18.Poder/influéncia Média Média
19.Esquemas interpretativos dos profissionais responsaveis Alta Alta
20.Esquemas interpretativos dos fundadores e/ou matriz Muito alta Muito alta
21.Liberdade de acdo Alta Alta
RSE influenciada pelas demandas do campo organizacional

22.Recursos organizacionais (conhecimento, tecnologias, etc.) Alta Alta
23.Tempo de difusdo da préatica Baixa Média
24.Demandas especificas setor (legislagdo, pressao, etc.) Baixa Baixa
25.Grau de convergéncia do campo Média Média

Quadro 4.3 — Fatores preponderantes na gestdo da RSE — montadoras pesquisadas em Portugal
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas.

Analisando o quadro 4.3, o primeiro fator a ter sua importancia analisada foi o
isomorfismo competitivo. Este se relaciona a compreensdo da responsabilidade social
empresarial como um critério de atuacdo empresarial imposto pela competitividade. No
campo organizacional automobilistico portugués, isto ndo se mostrou necessariamente muito
importante. Na percepc¢do dos entrevistados E1P1 e E1P2, a partir das variaveis de analise, as
acoes sociais e ambientais ndo sofrem demasiada pressdo da competitividade vigente no
campo, nomeadamente no que se refere as exigéncias dos consumidores/clientes e do mercado
financeiro, talvez em razéo dos altos custos de seus produtos. No que se refere a negociacéo
com outros mercados, 0s entrevistados tém percepcdes diferentes: E1P1 considera alta a
importancia das negociagdes com diferentes mercados na sua gestdo social e ambiental, mas
E1P2 ndo atribui a esta varidvel a mesma relevancia que E1P1, apesar de considera-la
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importante. J& quanto a agregacdo de valor ao produto/processo, tanto E1P1 quanto E2P2
consideram alta sua importancia em virtude da busca pela sustentabilidade.

No que se refere as variaveis relativas aos isomorfismos e pilares institucionais,
a percepcdo dos mesmos entrevistados é muito parecida. No tocante a forca das pressdes
legais e simbdlicas, as montadoras entendem que o poder dos 6rgdos reguladores, a estrutura
legal e a fiscalizacdo/punicdo tém baixo impacto nas suas decisfes sociais e ambientais, mas
percebem que a vertente legal tem consideravel relevancia para a imposi¢do das questdes
sociais e ambientais na fase inicial de atuagdo das empresas. Mas uma observagao importante
na consideracdo dos entrevistados se relaciona ao grau de dependéncia entre empresas. Eles
acreditam que esta variavel ndo tem muita relevancia no caso das montadoras, mas ja no caso
das demais empresas que compdem a industria automobilistica portuguesa, certamente ¢ alta a
sua importancia.

As incertezas no ambiente sdo vistas como importantes no desenho das agoes
sociais e ambientais pelas empresas. O nivel de divulgagédo das a¢Bes dos concorrentes é fator
muito considerado pelas empresas na sua gestdo do tema. A influéncia dos parceiros e/ou
matrizes também é de suma importancia na percep¢do dos entrevistados, e suas acdes sao
muito exigidas pelas suas matrizes, sendo talvez a varidvel mais importante.

Quanto a influéncia da profissionalizacdo na atuagdo socioambiental das
montadoras, os entrevistados E1P1 e E1P2 também veem de maneira parecida. Eles
consideram que as recomendacdes das unidades de pesquisa, das consultorias e auditorias
detém alta importéncia na atuacdo das empresas, mas ndo atribuem a mesma relevancia aos
pronunciamentos das entidades de classe como orientadores de suas acdes sociais e
ambientais.

Aindas segundo 0s mesmos entrevistados, a agéncia, no caso das montadoras, é
vista como de suma importancia para as acOes sociais e ambientais realizadas. Os
valores/crencas vigentes nas empresas sdao muito considerados no entendimento e na
configuracdo das acdes adotadas. O codigo de ética é visto como uma apostila que embasa
suas acles tanto interna quanto externamente, mas 0s esquemas interpretativos dos
profissionais responsaveis pelas atividades e projetos sdo considerados, tanto para E1P1 como
para E1P2, como possuindo relevancia consideravel nas agdes realizadas. Da mesma forma, é
alta a importancia da liberdade de acdo que estes profissionais tém para agir, tanto
internamente & empresa quanto fora dela. Ademais, os entrevistados consideram de grande

valia as interpretagdes de seus fundadores e suas matrizes. Neste caso, a agéncia se configura
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como fator determinante no quadro das ac¢des sociais e ambientais realizadas nas montadoras,
inclusive desenhando as a¢fes adotadas.

Finalmente, o Gltimo conjunto de variaveis analisadas se refere a relevancia
gue a identidade organizacional tem nos modelos de gestdo adotados no tocante a
responsabilidade social empresarial. A primeira variavel estd voltada para a importancia dos
recursos organizacionais (conhecimento, tecnologias, dentre outros) provenientes do setor
automobilistico portugués, sendo estes considerados de alta relevancia. O tempo de difusdo
da prética e as demandas especificas do setor, como legislacdo e pressdes dos meios de
comunicacdo sdo vistas com baixa influencia. Ja o grau de convergéncia existente no campo é
percebido como de média influéncia nas atividades adotadas pelas montadoras.

A seguir serdo descritos os estagios de institucionalizacdo das varidveis sociais
e ambientais (interna e externa) que compGem o tema, baseados nas percepcdes dos
entrevistados, bem como nas informacgdes divulgadas em folhetos e documentos

disponibilizados pelas empresas pesquisadas em Portugal.

4.1.2.3 Estagios de institucionalizacdo das dimensdes sociais e ambientais

Os estagios de institucionalizagcdo da RSE para cada montadora ndo podem ser
analisados de forma conclusiva e tampouco de forma a considerar somente um aspecto de sua
atuacdo, uma vez que o tema é bem amplo e envolve duas dimensdes principais, sendo que
cada uma engloba diferentes varidveis de atuag&o.

Dessa forma, para melhor se ponderar o estagio de institucionalizacdo do tema
nas empresas pesquisadas, cada variavel foi analisada separadamente e depois classificada
obedecendo a tabela de desmembramento em estagios das variaveis sociais e ambientais
(QUADRO 2.17), conforme escala de cores.

ESTAGIOS

DIMENSAO VARIAVEIS DE ANALISE MONTA- MONTA-
DORA P1 DORA P2

Cultura organizacional e codigo de ética O O

Gestdo participativa O O

Clima organizacional O O

Remuneracdo e beneficios @) (@)

< | Saude e seguranca no trabalho (@) @)

@ | Recrutamento e selecdo @) @)

SOCIAL | = Desenvolvimento profissional e empregabilidade O O

Desligamento e aposentadoria [©) O

Manutencéo profissional e integracdo trabalho/familia O O

Estrutura organizacional O O

Certificacdo social O O
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) ESTAGIOS
DIMENSAO VARIAVEIS DE ANALISE MONTA- MONTA-
DORAP1 DORA P2

Projetos e acGes sociais O O
@ | Envolvimento com as acdes sociais O O
SOCIAL & | Relacionamento com stakeholders O @)
i [ Relatério de sustentabilidade O O
Aliancas/parcerias (@) (@)
Politicas ambientais (@) (@)
Conscietizacdo ambiental [@) [@)
< | Gerenciamento dos impactos ambientais (@) (@)
& | Certificacdo ambiental @) &)
= | Gestéo consciente do uso de matérias-primas, energia ) )
Emisséo de residuos sélidos e poluentes gasosos (@) (@)
E Biodiversidade @) O
D
X rur;e;g)rvagao do meio ambiente do entorno (solo e @ @
Quadro 4.4 — Estagios de institucionalizagdo das dimensdes que Legenda:
compdem a RSE - Portugal QO Estégio Inicial
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas. Q Estégio Intermedirio
@ Estagio Institucionalizado

& Dimenséo social interna

As variaveis que compdem a dimensdo social interna sdo direcionadas as
pessoas que fazem parte da organizacdo internamente (colaboradores proprios ou
terceirizados), conforme ja apresentado na sec¢do 2.3.3.1 desta tese.

Assim, a primeira variavel relacionada trata da cultura organizacional vigente
nas montadoras e do adequado uso do cddigo de ética. No tocante a esta variavel, as
montadoras a administram de forma semelhante, segundos os entrevistados E2P1 e E2P2. A
cultura vigente nas empresas é “gerida de forma a privilegiar a questdo da ndo discriminacao,
promogéo da equidade racial e de género no seu dia a dia”. Dessa forma, os valores que
norteiam suas acdes sao distribuidos a todos os seus colaboradores, junto com a sua missao,
no momento de sua contratacdo. Entretanto, ndo hd acompanhamento quanto ao conhecimento
dos seus colaboradores da missdo e dos valores/crencas adotados e nem existem meios
formais de controle quanto a ocorréncia de desrespeito dos mesmos. Além disso, apesar das
empresas evidenciarem suas posturas sociais e ambientais para todos os seus stakeholders,
ndo buscam informac6es dos valores que conduzem suas agdes (E2P1 e E2P2).

Os critérios de gestdo adotados tanto por P1 como por P2 sdo baseados na
gestdo participativa. Assim, “as empresas procuram ouvir, avaliar e acompanhar sugestoes,
criticas e preocupac@es de seus funcionarios” (E2P1 e E2P2). Para tal, as empresas possuem

ouvidorias internas e estimulam, por meio de prémios e incentivos financeiros, sugestdes que



144

possam trazer melhorias para os processos, produtos ou servicos oferecidos por elas. Como
consequéncia, ja se pode falar da variavel seguinte: clima organizacional.

Segundo os mesmos entrevistados, o clima organizacional se configura como
uma preocupagdo constante das empresas. E regra para as duas montadoras avaliar
anualmente a satisfacdo de seus funcionarios com o clima organizacional vigente, acdo
realizada em conjunto com a avaliacdo de desempenho. Os resultados das pesquisas sao
trabalhados durante todo o ano seguinte. No entanto, os meios de comunica¢do adotados ainda
sdo muito formais, apesar dos esforcos das empresas em incentivar a participacdo dos
funcionérios. Porém, para os entrevistados, apesar de desejavel, uma comunica¢do mais
dindmica ainda € dificil de ser implantada, bem como o envolvimento dos funcionarios em
todas as discussdes de melhorias (E2P1 e E2P2).

Quanto a variavel remuneracdo e beneficios, as agdes das empresas sao
diferentes. Apesar das empresas buscarem remunerar seus funcionarios com valores maiores
que os estipulados pelos sindicatos, na montadora P1 os valores pagos ndo resultam de
negociacbes sindicais ou diretamente com os funcionarios, pois “a decisdo quanto a
remuneracao fica a cargo da direcdo administrativa, baseada em analise de mercado e na
satisfacdo e comprometimento de seus funcionarios” (E2P1). J& na montadora P2 as
remuneracOes e beneficios resultam de negociacGes entre empresa e funcionarios, bem como
“a empresa busca valorizar as potenciais competéncias de seus colaboradores” (E2P2). Além
disso, P1 e P2 adotam politicas que visam reduzir a distancia entre a maior e a menor
remuneracao, respeitando, por conseguinte, a mobilidade geogréfica.

No tocante a saude e seguranca no trabalho, as montadoras pesquisadas
procuram gerir essa questdo com bastante cuidado, uma vez que a consideram de grande
importancia, segundo os entrevistados E2P1 e E2P2. Dessa maneira, “as variaveis contam
com acompanhamento permanente por parte dos técnicos, via fiscalizacdo constante quanto
ao uso correto de equipamentos de seguranca e satisfacdo quanto ao uso” (E2P2). Apesar de
ser dificil conseguir o apoio de todos os funcionarios, as empresas exigem que todos
participem das reunides e dos processos de conscientizacdo disponibilizados. Além disso, as
empresas proporcionam condi¢des especiais para funciondrias gravidas e lactantes, apesar do
quadro de funcionarios ser predominantemente masculino, o que vem diminuindo bastante
nos ultimos anos (E2P2). Também ha a participacdo dos funcionarios na atualizacdo de metas
e indicadores de desempenho relacionados a salde e seguranca no trabalho nas duas
montadoras, as quais contam diariamente com profissionais treinados em salvamento em caso

de acidentes. As empresas disponibilizam, ainda, palestras de conscientizagdo quanto ao uso
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de drogas, violéncia doméstica, abuso sexual e vantagens da boa alimentacéo, segundos os
mesmos entrevistados.

A variavel de andlise seguinte trata dos processos de recrutamento e selecdo de
profissionais adotados pelas empresas. Novamente, as empresas atuam atendendo aos mesmos
critérios, segundo os entrevistados (E2P1 e E2P2). Nelas o processo de selecdo interna é
constantemente utilizado, e as empresas procuram envolver a area solicitante no processo
seletivo. Além disso, questdes de ndo discriminacdo de raca, religido e sexo sdo levadas em
consideragdo no momento da escolha de novos profissionais, apesar dos entrevistados
acharem que estas questdes nunca foram desconsideradas, mesmo ainda ndo sendo
formalizadas nas empresas. Para eles, a discriminacdo tem se mostrado cada vez mais
insignificante, uma vez que as pessoas naturalmente tém aprendido a conviver e respeitar
mais facilmente as diferencas. Também ndo buscam informacdes das atuacdes de seus
parceiros quanto a esta variavel.

Quanto ao processo de desenvolvimento profissional e empregabilidade, as
empresas se encontram mais ou menos no mesmo estagio de institucionalizacdo, ja que as
diferencas ocorrem apenas em alguns treinamentos e incentivos proporcionados aos Sseus
funcionarios, segundo os entrevistados E2P1 e E2P2. Entdo, se uma empresa esta no estagio
intermediario, a outra se encontra um pouco mais adiantada no mesmo estagio. Assim, as
montadoras disponibilizam aos seus funciondrios ajudas em treinamentos totais e parciais e
ndo incluem os funcionarios terceirizados neste processo. Segundo 0s mesmos entrevistados,
as duas montadoras possuem plano de desenvolvimento profissional claro e transparente, o
qual esta a disposicdo de todos os funcionarios igualmente. No entanto, elas ndo realizam
avaliacdo periodica do grau de satisfacdo dos trabalhadores resultante da concretizacdo dos
objetivos previstos em acoes e atividades relativas ao desenvolvimento profissional, “as estéo
sempre abertas a negociacao, e os funcionarios sabem disso” (E2P2). As empresas também
disponibilizam kits de apoio escolar aos filhos de funcionarios (E2P1 e E2P2).

Ja quanto ao processo de desligamento e aposentadoria, as atuacGes sao
diferentes. Enquanto P2 “trabalha com incentivos e preocupa-se com estas questdes, adotando
avaliacbes de competéncia técnica, psicoldgica e comportamental, bem como mantendo a
impessoalidade no processo” (E2P2), P1 “ndo possui politicas claras de desligamento de
pessoal além das exigidas por lei, mas busca acordos com os funcionarios antes de qualquer
decisdo que venha a comprometer a vida deles” (E2P1). Normalmente, em momentos de
crise, as empresas buscam conscientizar seus colaboradores das dificuldades enfrentadas,

segundos os entrevistados.
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Em relacdo a manutencdo de profissionais e integracdo trabalho/familia, as
empresas agem de forma também um pouco diferente. A montadora P1 “atende as exigéncias
legais quanto a quantidade minima de horas certificadas, e, no tocante a integracdo
trabalho/familia” (E2P1), esta variavel ndo foi apontada como algo considerado pela empresa.
Ja P2 “realiza constantemente a avaliacdo da satisfacdo de seus funcionarios quanto aos
modelos de gestdo adotados, incentivos, remuneracdo e beneficios e também procura
aproximar as familias dos funcionarios ao seu ambiente de trabalho”, e, por fim, “proporciona
aos filhos dos funcionarios a chance de participarem de concursos culturais patrocinados pela
empresa. No entanto, ndo estende estas agdes aos profissionais terceirizados” (E2P2).

As montadoras ndo possuem certificacdo social, segundos 0s mesmos
entrevistados (E2P1, E2P2).

A Ultima variavel analisada na abordagem interna da dimensdo social foi a
estrutura organizacional adotada pelas montadoras. Neste sentido, segundo os entrevistados
E2P1 e E2P2, as acdes sociais realizadas ndo trouxeram grandes mudangas para a estrutura
organizacional ja utilizada pelas empresas. Consequentemente, ndo houve a contratacdo de
novos profissionais, bem como ndo foram disponibilizados aos funcionérios treinamentos
especificos visando melhores atuagGes nesta nova area. Além disso, a rotatividade dos
funcionarios nas areas alteradas foi pequena, ou seja, ndo variou por conta das atribuigdes
sociais e ambientais implementadas. Os setores que abracaram as questdes sociais foram RH,
Marketing e Qualidade nas duas empresas nas suas empresas, segundo 0S mMesmos
entrevistados. Dessa forma, novas atribuicbes foram encaixadas nestas areas, que se
encarregam dos projetos e acOes realizadas. Entretanto, quanto a gestdo ambiental, os modelos
de gestdo das empresas foram reformulados, sengundos os entrevistados. Estas contam
atualmente com profissionais qualificados na area ambiental, resultado da contratacdo de
novos profissionais e treinamento dos profissionais remanejados, 0s quais sdo encarregados
de realizar auditorias internas com certa periodicidade, bem como sdo os responsaveis pelos
processos de melhoria continua do seu desempenho ambiental e, quando possivel, controlar os
aspectos ambientais na origem nas duas empresas. Tanto P1 quanto P2 renomearam suas

areas para abracar as demandas sociais e ambientais (E2P1 e E2P2).

% Dimensdo social externa
A dimensdo social externa focaliza o desenvolvimento de agdes sociais
empresariais que beneficiem a comunidade e seus relacionamentos e parcerias, bem como

trata dos relatdrios de sustentabilidade adotados pelas empresas.
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No tocante aos projetos e acOes realizadas, as atuacfes das montadoras
continuam a ser semelhante, configurando-se por ajudas financeiras e projetos educacionais e
culturais voltados para jovens e adultos, e estes contam com parcerias de entidades locais,
segundos os entrevistados E2P1 e E2P2. No entanto, as montadoras ndo realizam
levantamento das necessidades locais para a elaboracdo de projetos e tampouco estudos dos
impactos (positivos e negativos) das acOes sociais efetuadas. As empresas acreditam atuar no
sentido de “promover o desenvolvimento educacional e socioecondémico das comunidades”
nas quais estdo presentes através das agdes educacionais que promovem (E2P1 e E2P2). Além
disso, ndo existem meios formais de comunicagéo entre as empresas € a comunidade para 0s
entrevistados.

Quanto ao envolvimento das empresas nos projetos realizados, os funcionarios
sdo incentivados a participar, mas a participacdo destes, muitas vezes, acontece fora dos seus
horarios de trabalho. P1 e P2 procuram incentivar os demais membros de sua cadeia produtiva
nos projetos que realizam ou mesmo tentam participar de alguma forma dos projetos
realizados por eles (E2P1 e E2P2). Assim, “as parcerias sdo buscadas constantemente com o
intuito de envolver cada vez mais individuos em ac¢Ges que pregam o respeito e a valorizacdo
das pessoas e 0 cuidado com o meio ambiente” (E2P2). No entanto, 0s projetos sociais
externos ndo sdo realizados pelas proprias empresas, que normalmente contratam
profissionais ou estes sdo disponibilizados pelos parceiros, segundo os entrevistados.

A gestdo dos relacionamentos é outra questdo que as empresas estdo cada vez
mais levando em consideragdo. Assim, para os entrevistados, P1 e P2 tém trabalhado no
sentido de construir relacionamentos duradouros e transparentes com seus stakeholders.
Apesar da tentativa de comunicacdo com seus varios stakeholders, somente os mais
convencionais sdo ouvidos, nomeadamente os “clientes, Governo e fornecedores” e ja
possuem em seus contratos clausulas formais voltadas para questdes ambientais, apesar de o
mesmo nao acontecer com questdes sociais (E2P1 e E2P2). No entanto, para comunicacao
com as demais partes interessadas, ndo existem meios efetivos para os entrevistados.

A montadora P1 ndo possui meio formal de divulgacdo de suas ac¢des sociais e
ambientais, segundo E2P1. O instrumento utilizado para este fim é um jornal de circulacdo
interna e conta com informacdes quantitativa das acdes realizadas. J& P2 possui modelos mais
legitimos de divulgacdo de suas agdes sociais e ambientais, e estes contam com dados
guantitativos e qualitativos, bem como sdo divulgados periodicamente interna e externamente,
segundo E2P2.
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Relativamente as aliancas e parcerias, as empresas procuram cada vez mais
manter aliangas fortes e duradouras, e para tal procuram avaliar, além das questdes legais,
econbmicas e comerciais, questdes sociais e ambientais, segundo 0s mesmos entrevistados.
Também buscam, por meio de suas aliangas e parcerias, produzir conhecimentos que sirvam
de base para o desenvolvimento de novos produtos e processos considerando aspectos sociais
e ambientais, bem como aumentar o escopo de seus projetos sociais e ambientais. As
parcerias mais utilizadas pelas duas montadoras sdo realizadas com “associacdes, ONGs,

universidades e consultorias externas” (E2P1 e E2P2).

% Dimensdo ambiental interna

A dimensdo ambiental trata das acdes que visam preservar o meio ambiente,
bem como da conscientizagdo de todos para a importancia desta questdo. Neste sentido, a
primeira variavel esta voltada para as politicas ambientais adotadas pelas empresas. Dentro
desta perspectiva, as montadoras consideram igualmente importante a gestdo criteriosa de
suas atividades, respeitando e preservando o meio ambiente, segundo os entrevistados E3P1 e
E3P3. Para tanto, “adotam politicas ambientais abrangentes, formuladas e acompanhadas por
comités internos, constituidos por profissionais de diferentes areas” na busca por disseminar
tais politicas por toda a estrutura organizacional, uma vez que fazem parte do planejamento
estratégico da empresa. Segundo E3P1 e E3P2, as montadoras ja substituiram equipamentos e
reavaliaram processos em respeito as questdes ambientais, bem como incentivam estudos
voltados para melhorias ambientais e ainda procuram manter espagos verdes no interior ou na
periferia de suas instalacGes, seqgundo os mesmos entrevistados. Também possuem e divulgam
seus relatorios ambientais e procuram acompanhar seus desempenhos e de seus parceiros
anualmente (E3P1 e E3P2). Nestes estdo relacionados os indicadores ambientais e as metas a
serem atingidas no medio e longo prazo (E3P1 e E3P2).

A sensibilizacdo das pessoas sobre a gestdo ambiental é outra das grandes
preocupacdes das montadoras para os profissionais entrevistados. Nas duas montadoras, todos
os funcionarios (préprios ou terceiros) recebem formacdo sobre questGes ambientais, dada
internamente através de sesses e campanhas de sensibilizacdo e educacdo, as quais sdo
também disponibilizadas ao publico externo e buscam envolvé-los nas acdes realizadas (E3P1
e E3P2). Alem disso, “hd a conscientizacdo quanto ao manuseio e recolha de materiais
toxicos” (E3P1 e E3P2).

Para os entrevistados, as empresas também estdo cada vez mais preocupadas

com 0s impactos que suas atividades provocam no meio ambiente e, por essa razdo, vém
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procurando mensura-los, apesar de ainda ndo atingirem totalmente seu intento, mesmo
participando de estudos que visam dirimir ou evitar seus impactos ambientais, bem como de
seus fornecedores. Dessa forma, além de procurarem conhecer 0s impactos causados por suas
atividades via auditoria interna e externa, desenvolvem planos de a¢do na busca por reduzir os
impactos ja conhecidos, segundo os profissionais ouvidos. Segundo 0s mesmos entrevistados,
a logistica faz parte desta questdo, ou seja, as montadoras sofrem severas criticas quanto a
poluicdo causada desde a fabricacdo de seus produtos até a distribuicdo deles. Neste sentido,
as duas montadoras pesquisadas utilizam transportes ferroviarios. Ja no tocante ao transporte
de pecas e complementos, este ainda é feito via meios rodoviarios nas duas emrpesas. Os
entrevistados E1P1 e E3P1 fazem questdo de ressaltar que “a empresa nunca enfrentou
incidente, autuacdo e/ou multas por violacdo as normas de protecdo do meio ambiente”.

Quanto a gestdo consciente de matéria-prima, energia e agua, as empresas
procuram trabalhar os 3 Rs (reducéo, reutilizacdo e reciclagem) em suas atividades, segundo
0s entrevistados. P1 aderiu aos projetos europeus que visam modernizar as instalagdes,
acabando por reduzir o consumo de energia. Internamente, ja foram realizadas algumas
mudangas, como “uso de tubos solares; substituicdo por volatins eletrénicos, que reduziu
bastante 0 consumo de energia; substituicdo do compressor, que gasta energia a medida que
necessita, e ndo mais o tempo todo”. Também “foram trocados os jatos usados nas pinturas
dos carros” (E3P1). Agora a agua utilizada é colocada em tanques, e ndo mais descartada
como antes, mas a empresa ainda estuda uma forma de aproveitamento da agua usada,
segundo o entrevistado E3P1. Em 2010, P1 recebeu o prémio de “Empresa Eficiente” gracgas
as suas boas praticas para a eficiéncia energetica. Ja P2 “dispde de um sistema informatizado
de gestdo de energia, que permite gerir e monitorizar consumos e emitir alertas em caso de
consumos instantaneos elevados, podendo ainda atuar em situacdo de emergéncia, impedindo
que se ultrapasse o valor de poténcia contratada” (E3P2). A agua também € tratada e
reutilizada quando possivel. Dessa forma, “a qualidade das aguas pluviais € assegurada
através da existéncia de separadores de 0leo nos parques de estacionamento e em diversos
locais da fabrica e ainda pela valvula de corte na saida da rede pluvial” (E3P2), ja referida.
“Os efluentes domésticos (provenientes de instalacBes sanitarias, balneérios e cozinhas) e
industriais sdo totalmente tratados por tecnologias e parcerias” (E3P2). As duas montadoras
também procuram acompanhar as acdes de seus fornecedores, segundos 0S mMesmos
entrevistados.

As aliangas sustentaveis buscadas pelas empresas sdo prioritariamente com

seus fornecedores. Estes ocupam consideravel relevancia nas acdes ambientais das
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montadoras; por essa razdo, seu acompanhamento é constante, segundo os profissionais
entrevistados (E3P1 e E3P2).

As montadoras sao certificadas pela Norma ISO 14001:2004. Os programas
anuais de auditorias internas, que nas duas empresas séo em torno de vinte, contemplam todas
as areas e tém por base todos os requisitos da norma ISO e os requisitos legais, segundo 0s
entrevistados. Estas auditorias sdo realizadas por grupos de auditores internos e externos, e 0s
resultados sdo encaminhados a Dire¢do, sendo associados a um conjunto de indicadores de
desempenho e determinando novos objetivos ambientais e recomendagdes de melhoria. P1
realiza estas reuniGes uma vez por ano, € P2 uma vez por semestre. Além disso, P2 ¢
“detentora da Licenca Ambiental n® 01/2004, que permite que a empresa utilize os principios
desta licenca para implementar melhorias no controle integrado de poluicdo e na adocdo de
melhores tecnologias que permitam reduzir os impactos ambientais mais expressivos” (E1P1).
P1 é membro do Conselho Empresarial para o Desenvolvimento Sustentavel (BCSD). As
empresas contam com equipes de controle ambiental, as quais realizam reunides quinzenais,
sendo abordado, entre outros assuntos, o funcionamento do Sistema de Gestdo Ambiental e as
medidas de melhoria do mesmo, segundos os profissionais ouvidos. As montadoras também
exigem e auxiliam seus fornecedores quanto a questdes de certificacdo ambiental (E3P1 e
E3P2).

& Dimensdo ambiental externa

Segundo 0s entrevistados, as empresas também possuem programas de
gerenciamento de residuos, coleta de materiais toxicos ou reciclagem pds-consumo, onde sdo
coletados materiais toxicos de uso de funcionarios e das proprias empresas. “A quantidade de
residuos que P1 manda para o aterro é dez vezes menor do que o estipulado por lei, e esta
atitude vem sendo orientada pela matriz, que tem o objetivo de zero residuo para aterro”
(e1P1). Além disso, “uma questdo muito importante no setor sdo 0S compostos organicos
volateis, que tém um limite legal de 90 gramas por metro quadrado de superficie pintada, e a
empresa estd atuando com metade do exigido, mas ainda ndo o atingiu” (E1P1). J& P2 “tem
contrato de gestdo global de residuos com uma empresa devidamente licenciado, que assegura
todas as operacOes de recolha interna, acondicionamento e rotulagem” (E1P2). O mesmo
operador coordena, ainda, a logistica de expedicdo para 0s destinos de valorizacdo e
eliminacdo e também organiza a documentagdo exigida pela legislacdo nacional e europeia
aplicavel, segundo E1P2. Além disso, P2 “possui areas dedicadas a recolha de residuos, bem

como varios coletores e/ou areas de recolha de residuos marcados de formas diferentes, quer
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dentro das instalag®es, quer junto ao parque de empreiteiros” (E1P2). E importante ressaltar
que as duas montadoras dizem exigir a mesma postura de seus parceiros, nomeadamente de
seus fornecedores, segundo os entrevistados.

No tocante a preservacdo do ambiente do entorno, as empresas buscam
conscientizar a comunidade sobre a importancia da preservacdo do meio ambiente via
projetos de conscientizacdo e educacdo ambiental, bem como procuram gerir com cuidado
questdes de preservacdo do solo e limites de ruido, segundo os profissionais ouvidos. No que
se refere aos ruidos emitidos, as fabricas ficam localizadas em area industrial, ndo existindo
habitages perto das fontes de ruido, bem como seus funcionérios contam com equipamentos
adequados de uso diario nos locais onde os ruidos sdo maiores (E3P1 e E3P2). Ja quanto as
medidas de preservacdo do solo, P2 possui areas impermeabilizadas de armazenagem de
residuos e manuseio de produtos perigosos (E3P2).

A questdo da biodiversidade ndo é uma questdo muito trabalhada nas empresas
pesquisadas, para os entrevistados. No entanto, P1 “possui um projeto de reflorestamento de
consideravel impacto pelos seus gerentes, uma vez que cada carro vendido na empresa
garante uma arvore plantada” (E1P1).

As empresas ndo ressaltaram gerir outras variaveis consideradas sociais e
ambientais a mais que as perguntas na pesquisa, segundos os profissionais entrevistados.

A proxima secdo apresentard uma breve descricdo da evolugdo historica do

setor automobilistico no Brasil, baseada em pesquisa bibliogréfica.

4.1.3 Industria automobilistica brasileira

A industria automobilistica brasileira tem consideravel importancia no pais, a
comecar pela sua representatividade nas exportacdes (1,324 bilhdo em maio/2011), pela
quantidade de postos de trabalho que gera (141,9 mil postos em maio/2011) e pela quantidade
de pecas produzidas (303,5 mil unidades em maio/2011) (CARTA ANFAVEA, maio/2011).

O desenvolvimento da industria automobilistica no Brasil, semelhantemente ao
que aconteceu em Portugal, teve, sobretudo, participacdo efetiva do Estado, ao introduzir
politicas industriais e setoriais, bem como das estratégias das montadoras (investimento
estrangeiro direto). Neste sentido, segundo Shapiro (1997), foram importantes para a
consolidacdo do setor no pais tanto as estruturas e variagdes econémicas como as politicas

estatais e inovaces institucionais.
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Dessa forma, a evolucdo da industria automobilistica brasileira pode ser
dividida em trés periodos marcantes (SHAPIRO, 1997; PORSSE, 1998). O primeiro trata da
sua implantacdo, com inicio na década de 1950 e se estendendo até 1967, com acGes efetivas
do Estado. O periodo seguinte passa pela reorganizacdo estrutural do setor em 1968 e vai até a
abertura de mercado na década de 1980. E o ultimo periodo compreende a década de 1980 e
vai até os anos 2000, com o direcionamento da producao para o mercado externo.

Nas sec¢des seguintes, os periodos serdo descritos com mais detalhes.

Periodo | (1956-1967) — A emergéncia da industria automobilistica brasileira

A historia da industria automobilistica brasileira comeca efetivamente em 16
de agosto de 1956, quando o entdo presidente da Republica, Juscelino Kubitschek de Oliveira,
formalizou a criacdo do GEIA (Grupo Executivo da Inddstria Automobilistica), com o
objetivo de estimular a produ¢do nacional, e ndo somente a montagem de veiculos no Brasil, 0
gque acontecia até entdo.** A ideia era restringir as importacdes e obrigar as montadoras a se
instalarem no pais ou, em caso mais extremo, forcar o abandono do mercado brasileiro. Ja no
caso da instalacdo, o governo garantiria incentivos financeiros a producdo de veiculos que
contivessem de 90 a 95% de pecas nacionais.*

Cabia ao GEIA a tarefa de definir metas de producdo e nacionalizacao,
admitindo inclusive projetos individuais de investimentos e monitoramento de sua evolucéo
(SHAPIRO, 1997).* Os incentivos financeiros mais importantes envolviam subsidios
destinados as transacfGes cambiais, € como a diferenca entre as taxas de importacdo e
exportacdo cabia ao Estado, as empresas automobilisticas poderiam usufruir dos beneficios
promovidos pela Instrucdo 113 — medida politica emitida em 1955 pelo Conselho Monetério —
, a qual permitia que todo equipamento, ao entrar no Brasil com investimento estrangeiro
direto, fosse importado sem cobertura cambial (SHAPIRO, 1997). Em contrapartida, as
empresas deveriam atender as seguintes condi¢des: a porcentagem obrigatdria do peso de um
veiculo adquirido no pais deveria aumentar anualmente, chegando a atingir, no primeiro dia

de julho de 1960, o indice de nacionalizacdo de 90% para caminhdes e veiculos utilitarios e

1 Ainda no governo de Getulio Vargas, em 1951, foi criada a Comissdo de Desenvolvimento Industrial, que
ficou incumbida de estudar e propor ao presidente da Republica normas gerais de ordem econdmico-financeira
destinadas ao fortalecimento, a expanséo e a diversificagdo da indUstria nacional. No entanto, o grupo perdeu
forca com a morte de Vargas em 1954 (DUARTE, DISERIO e SAMPAIO, 2003).

2 Praticamente todos os veiculos eram importados em CKD (kits completos) ou em SKD (parcialmente
desmontados) e remontados no pais por subsididrias estrangeiras ou ainda por empresas nacionais licenciadas,
segundo Shapiro (1997).

*3 0 grupo se tornou a principal inovaco institucional do Plano de Metas de Kubitschek. Era financiado pelo
Estado, no qual o setor automobilistico ocupava posicéo de destaque.
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95% para jipes e carros (SHAPIRO, 1997). Das dezoito empresas que submeteram seus
projetos a apreciacdo do GEIA, apesar da aprovacéo de todos, somente onze implantaram seus
planos.*

Além disso, em 1956, movida pelo futuro promissor do setor no Brasil, nasceu
a ANFAVEA (Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores), com as
seguintes atribuicGes principais: estudar temas da industria e do mercado de veiculos e
maquinas agricolas, coordenar e defender interesses das empresas associadas e patrocinar
exposicdes automotivas e outros eventos de carater institucional (ANFAVEA, 2006),
continuando até hoje em atuag&o.*

Em 1957, instalou-se a primeira montadora em terras brasileiras, mas como o
pais era 0 primeiro na América Latina a tentar a producao automotiva doméstica, ndo pode se
beneficiar da experiéncia de paises vizinhos. Também ndo contava com nenhuma experiéncia
anterior, uma vez que 0s investimentos estrangeiros da época estavam concentrados na area
de servicos publicos, ferrovias e matérias-primas, ndo sendo vistas no Brasil, até entéo,
negociacbes com outros paises para qualquer outra atividade manufatureira (SHAPIRO,
1997). Por outro lado, o nimero de fabricas de componentes duplicou em quatro anos,
fazendo expandir a producdo de pecas e acessorios, apesar dos poucos incentivos diretos
(FONSECA, 2005).

Além disso, segundo Shapiro (1997), a atuacdo do GEIA provocou
contratempos, uma vez que ndo estava autorizado a tomar medidas diretivas que limitassem o
namero de participantes, pois seu papel era selecionar as empresas segundo critério padrao e
garantir que os procedimentos fossem devidamente cumpridos. Nesta direcdo, foi aprovado
um namero grande de propostas, tendo em vista que os representantes do grupo entendiam
que limitar a quantidade de empresas desde o principio seria promover a concentracdo do
setor, apesar de que 0 grupo considerava inevitavel a existéncia de certo grau de
concentracdo, mas esperava reduzir sua extensdo e diminuir seu impacto, por mais que isso,
na pratica, ndo acontecesse muito (SHAPIRO, 1997). Contudo, aprovar um nimero grande de

propostas aumentou muito as estimativas de gastos com divisas, 0 que poderia resultar numa

** Foram as empresas Willys Overland do Brasil, Vemag, Fabrica Nacional de Motores, Mercedes-Benz do
Brasil, Simca do Brasil, Ford Motor do Brasil, Scania Vabis do Brasil, General Motors do Brasil, International
Harvester, Volkswagen do Brasil e Toyota do Brasil (SHAPIRO, 1997).

5 A ANFAVEA retine empresas fabricantes de autoveiculos (automoveis, comerciais leves, caminhdes, 6nibus)
e maquinas agricolas automotrizes (tratores de rodas e de esteiras, cultivadores motorizados, colheitadeiras e
retroescavadeiras) com instalagfes industriais no Brasil ou em via de iniciar a producdo (ANFAVEA, 2011).
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situacdo em que a capacidade instalada viesse a supersaturar o mercado, 0 que mais tarde veio
a se concretizar.

Numa tentativa de amenizar o problema, em setembro de 1957, o Governo
implantou a Resolucdo n° 41, que definia uma nova politica para a industria automobilistica,
baseada em novas restricdes a demanda de moeda estrangeira por parte das empresas com
capacidade produtiva ja instalada no Brasil e a ndo duplicacdo de tipos de veiculos
previamente aprovados no segmento de veiculos comerciais (SHAPIRO, 1997).*® No entanto,
para Shapiro (1997), o GEIA passou a viver uma contradi¢cdo: por um lado a alegagédo da
imparcialidade e minima intervencdo e por outro a necessidade de definir normas para
alcancar os objetivos propostos inicialmente, o que se tornaria uma barreira no caminho do
grupo ao ndo manter a imparcialidade prometida. Conforme palavras de Shapiro (1997, pag.
43), “o GEIA era, a um sO tempo, prisioneiro e participante da retérica de livre mercado que
marcou a era Kubitschek”, uma vez que o “planejamento era valido, mas a intervencéo estatal
estava condicionada a natureza ideoldgica e a restricdes orcamentarias”.

Ainda em 1957, com o decreto, esperava-se que, com as altas taxas de
porcentagem exigidas na nacionalizacdo de automoveis, as empresas fossem forgadas a
fabricar muitos de seus componentes no pais, bem como esperava-se, com 0 atraso na sua
producdo, criar uma demanda reprimida, de forma que em pouco tempo a inddstria
encontrasse um mercado promissor no pais (SHAPIRO, 1997). Entretanto, segundo Shapiro
(1997), o que se viu foi uma falta de interesse das companhias europeias e americanas em
produzir automdveis no Brasil, tanto que apds a Segunda Guerra Mundial era dificil encontrar
um carro europeu nas ruas brasileiras. Neste momento, o Governo passou a dirigir convites
diretos a varias marcas que viessem produzir seus modelos em terras brasileiras.

No entanto, entre 1955 e 1962, o crescimento da produgdo de componentes
cresceu a taxa média anual de 38%, enquanto o total da industria de transformacdo cresceu
10% e o crescimento da economia nacional foi de 6% ao ano (ALMEIDA, 1972). Neste
mesmo periodo, a producdo atingiu o patamar de 685.194 veiculos, sendo composta por 30%
de caminhdes, 34% de utilitarios e 27% de automoveis (ALMEIDA, 1972).

Apesar do grande numero de propostas aprovadas pelo GEIA, o grupo
acreditava que algumas empresas ndao conseguiriam sobreviver quando da consolidacdo do

setor, 0 que efetivamente ndo aconteceu, conforme descreve Shapiro (1997). As pequenas

* Na época 0s veiculos comerciais se tornaram o aspecto mais polémico do plano, por serem os caminhdes 0s
responsaveis pela maior parte do transporte de cargas do Brasil. “Por isso, 0 GEIA esperava que as CTN se
mostrassem menos reticentes quanto a investir na producdo de caminhdes no Brasil” (SHAPIRO, 1997, pag. 44).
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empresas conseguiram sobreviver até principios da decada de 1960, gracas ao protecionismo,
a demanda reprimida e a reserva de fatias do mercado. Contudo, 0 mercado nao se apresentou
tdo competitivo, ou seja, 0s precos nao corresponderam ao esperado, nem mesmo quando o
setor apresentou um declinio no crescimento entre 1961 e 1963 (SHAPIRO, 1997).

O periodo dificil enfrentado pelo setor, mesmo antes da recessao de 1964, foi
provocado pelo excesso de capacidade produtiva, i.e., as empresas haviam se capacitado além
da demanda, o que continuou nos anos seguintes, em 1963 e 1964 (SHAPIRO, 1997). Neste
momento, as vendas de caminhdes foram mais afetadas do que as de carros de passeio, ja que
a demanda por caminhdes estava associada ao desempenho geral da economia, enquanto 0s
carros eram vistos como bens de investimento, especialmente durante uma inflacdo rapida*’
(SHAPIRO, 1997).

A demanda esperada ndo aconteceu nos anos seguintes, o que foi ainda mais
agravado pelo programa de austeridade implantado pelos militares apds o golpe de 1964.
Dessa forma, as demandas continuaram a cair consideravelmente, e os precos do setor
somente reagiram quando do controle de precos imposto pelo governo a partir de 1965
(SHAPIRO, 1997). Assim, somente em 1967 o setor de fato comegou a dar demonstragdes de
seu restabelecimento, mas, como consequéncia do periodo anterior, em 1968, das onze
empresas instaladas no pais, s6 permaneceram oito (SHAPIRO, 1997).

Em 1967, o GEIA foi substituido pelo GEIMEC (Grupo Executivo da Industria
Mecanica), e em 1969 foi incorporado ao GEIMOT (Grupo Executivo da Industria
Automotora). Além disso, neste mesmo ano, foi criado o CDI (Conselho de Desenvolvimento
Industrial), com a finalidade de autorizar investimentos e coordenar a obtencdo de recursos
junto aos o6rgaos de fomento de investimentos, como o BNDES (Banco Nacional de
Desenvolvimento Social) (FONSECA, 2005). Neste momento, 0 setor comegou a apresentar

um novo cendrio, conforme sera descrito na se¢&o a seguir.

Periodo Il (1968-1980) — A reorganizacdo estrutural da industria automobilistica
brasileira

Entre 1968 e 1974, a industria automobilistica brasileira viveu seu melhor
momento (taxa media de crescimento de 20%), gracas a concentracdo de renda e aos novos

instrumentos de crédito dados ao consumidor, que aumentaram consideravelmente a

*" Houve uma queda de producdo de mais de 29% na indUstria de componentes e de 0,4% na indUstria de
transformacdo, e a economia nacional teve uma expansao 2,8% menor que nos anos anteriores (ALMEIDA,
1972).
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demanda, bem como a compressd@o dos salarios e a repressdo dos sindicatos, determinando a
reducdo do custo de trabalho (SHAPIRO, 1997; ANFAVEA, 2006).

Dessa forma, gracas as acdes do Governo, no final da década de 1970 eram
produzidas mais de um milhdo de unidades/ano, o que deu ao Brasil o 11° lugar entre o0s
produtores de autoveiculos no mundo (ANFAVEA, 2006). Neste momento, aproveitando a
boa fase do setor, as montadoras promoveram varias mudancas nas suas estruturas
organizacionais: a Volkswagen passou a controlar a Vermag, a Chrysler do Brasil assumiu o
controle da Simca do Brasil e das instalagbes da International Harvester do Brasil, a Ford
assumiu a Willys Overland e a Fébrica Nacional de Motores do Governo passou a ser
controlada pela Alfa Romeo Italiana (ALMEIDA, 1972).

Entretanto, no inicio da década de 1980, a industria automobilistica brasileira
voltou a sofrer forte queda na sua producéo (queda de 32,98%) e nas vendas (caiu de 980.261
unidades/ano para 580.725 unidades/ano), resultado da crise nacional e internacional que
afetava o setor na época, segundo Porsse (1998). Além disso, segundo o0 autor, mesmo com 0
aumento das vendas no ano seguinte, 0 setor ndo recuperou os altos nimeros alcancados na
década anterior.

Assim, embora até a metade da década de 1980 os nimeros do setor tenham
aumentado (década de 1970 com produtividade de 8,12% e primeiros anos da década de 1980
com produtividade de 8,45%, um aumento de 4,06%), este aumento foi insignificante se
comparado ao crescimento apresentado nas décadas de 1960 e 1970, que foi de 89,72% de
produtividade média (PORSSE, 1998). Pode-se perceber, portanto, que o setor permaneceu
estagnado durante os anos 1980, interrompendo a tendéncia expansionista apresentada desde a
sua implantacdo (PORSSE, 1998).

Segundo Porsse (1998), para sanar a crise sofrida pelo setor no inicio dos anos
80 (recessdo econdmica brasileira de 1981-1984), as empresas comegaram a considerar uma
maior integracdo com os circuitos de acumulacdo produtiva da inddstria internacionalmente.
Assim, a estratégia adotada foi a de tornar os modelos construidos no Brasil aptos a concorrer
com os produzidos em outros paises e, dessa forma, aumentar a utilizacdo da capacidade
instalada, uma vez que as montadoras nao conseguiriam recuperar seu crescimento através
somente da expansdo do mercado interno, dada a conjuntura econdmica da época (PORSSE,
1998).

Neste contexto, 0 Governo novamente interferiu, criando o programa BEFIEX
(Beneficios Fiscais a Programas Especiais de Exportacdo), que combinava isen¢des de tarifas
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e de impostos (IPI e ICM), com o objetivo de estimular a exportacdo de parte da producgédo do
setor (VIGEVANI, VEIGA, 1997; FONSECA, 2005).

Assim, com a perspectiva de internacionalizacdo de parte da producéo,
comecgou-se uma busca por diferenciacdo de produto, e para tal houve a adogdo de novas
tecnologias de base microeletronica, visando reducdes de custos, maior flexibilidade na
utilizacdo das instalacdes industriais e maior rigor no controle de qualidade (PORSSE, 1998;
FONSECA, 2005). No entanto, os veiculos produzidos no pais ainda apresentavam atrasos
tecnoldgicos se comparados aos modelos produzidos fora do pais, provocados por duas razdes
principais, segundo Porsse (1998): inicialmente pelo processo de modernizagdo tecnoldgica
nas montadoras brasileiras ainda se encontrar em transicdo e, depois, pela politica adotada
pelos holdings mundiais de transferir tecnologias obsoletas para as suas subsidiarias.

Mesmo assim, as exportacBes, a partir da década de 1980, apresentaram
significativo aumento, correspondendo a 24% da producéo total. Dessa maneira, a exportacdo
da industria automobilistica brasileira esteve associada primeiro aos incentivos
governamentais a exportacdo, as estratégias das empresas multinacionais e a contracdo do
mercado interno (PORSSE, 1998; FONSECA, 2005).

Pode-se perceber, portanto, que o final nos anos 1980 se configurou como um
periodo de reorganizacdo da industria automobilistica, provocada pela necessidade de atender
o mercado internacional, buscando, dessa forma, aumentar as vendas, uma vez que 0S
estoques das fabricas estavam lotados em virtude da ndo absorcdo pelo mercado interno de
toda a producdo brasileira. Neste momento, nasce o conceito de competitividade, agora néo
somente atrelado a politicas de precos, mas também associado a difusdo da microeletrénica e
inovacbes tecnologicas (FONSECA, 2005). Assim, o setor inicia um processo de
modernizacdo de suas plantas semelhante ao que ja acontecia em outros paises, permitindo a
indUstria automobilistica brasileira algar voos mais longos e provocando movimentos do

Governo pela abertura dos mercados, 0 que sera tratado com mais detalhes na secéo seguinte.

Periodo 111 (1990-2000) — A abertura dos mercados e a industria automobilistica
brasileira mais competitiva
No inicio da década de 1990, o Governo voltou a interferir no setor*® ao adotar

novos atos administrativos visando a reducdo de impostos, de tarifas de importacdo e dos

8 Com a crise do petréleo e a inflagdo, as prioridades do Governo mudaram, uma vez que entre as décadas de
1970 e 1980 seus esforcos estavam direcionados para uma ampliacdo da base energética do pais (Il PND — Plano
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indices de nacionalizacdo requeridos pela indGstria (FONSECA, 2005),* o que deu mais
condigdes as montadoras de se firmarem no pais. Assim, em 1995, impulsionadas pelos bons
nameros daquele ano e com o cendrio promissor encontrado no pais e na regido, varias
montadoras decidiram instalar fabricas no Brasil: Renault, Peugeot Citroén e Honda séo
alguns exemplos. Outras resolveram ampliar e modernizar suas antigas fabricas, caso da Ford
em Camacari, Volkswagen em Sao José dos Pinhais, General Motors em Gravatai e Toyota
em Indaiatuba (ANFAVEA, 2006). Dessa forma, o que se viu foi uma “corrida” de
montadoras e grandes fornecedores atraidos pela potencialidade de um pais populoso que
conseguiu reduzir significativamente a inflacéo.

Nesta época, tambeém comecou a ser introduzido no pais o conceito de “carro
popular”. Eram carros pequenos, simples, mais econdmicos e com menor preco que passaram
a ser muito bem absorvidos por uma parcela da populacdo de renda mais modesta, de certa
forma até entdo negligenciada pelas estratégias das montadoras locais. Assim, em 1993, este
novo conceito de veiculo passou a ocupar grande parte da producdo nas montadoras instaladas
no Brasil, viabilizando ganhos de escala e de rentabilidade, principalmente pela utilizacéo da
mesma plataforma para a fabricacdo de varios modelos (FONSECA, 2005).

Os acordos implantados pelo Governo (em 1992 e 1993), bem como a
concessdo de beneficios adicionais aos veiculos populares, deram novamente ao setor a
possibilidade de crescimento, o que veio a acontecer em 1995 (1,636 milhdo de autoveiculos
produzidos em 1995),°° segundo Bedé (1997). Dessa forma, a indGstria automobilistica

brasileira ganhou novo folego, também incentivado pela insercdo no Mercosul,”

que passou a
ser alvo das acdes de exportacdo das montadoras brasileiras.
Além disso, em 1995, a Camara Setorial Automotiva firmou um terceiro

acordo automotivo, com o objetivo de garantir uma menor concorréncia externa e recolocar

Nacional de Desenvolvimento), provocando menor apoio estatal ao setor automobilistico e alguns conflitos entre
ambos (BEDE, 1997).

* O acordo automotivo de marco de 1992 visou reverter a tendéncia de queda nas vendas internas de
autoveiculos, provocada pela aceleracdo dos reajustes dos precos dos veiculos, pelas restricbes aos
financiamentos de longo prazo e pela proibicao da abertura de novos consoércios. Esse acordo tinha previsao para
vigorar por trés anos, mas permaneceu até fevereiro de 1993, quando foi assinado um novo acordo, ainda mais
ambicioso que o anterior. O novo acordo visava, além de nova redugdo de pregos (10%), manter a corregdo
salarial mensal (20%) e estabelecia metas de expansdo dos investimentos, emprego e producéo (BEDE, 1997).

%0 \Volume 40% superior ao recorde histérico de 1,165 milhdo em 1980 e 60% superior a producéo de 1990
(BEDE, 1997).

> Projeto de integracdo econdmica entre Brasil, Argentina, Uruguai e Paraguai. Teve inicio com a Declarago de
Iguacu (1985), o Programa de Integracdo e Cooperacdo Econémica (1986) e o Tratado de Assungdo (1991).
Visava reducdo “tarifaria intrazonal, que, em janeiro de 1995, eliminou as tarifas alfandegarias da maioria dos
produtos comercializados entre os paises desse bloco comercial, estabelecendo-se, assim, uma zona de livre
comércio na regido” (BEDE, 1997, pag. 374).
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em discussao uma serie de questdes relativas aos estimulos as exportaces e ao ingresso de
novos investimentos (BEDE, 1997).

A partir de entdo, os valores investidos no setor aumentaram
consideravelmente, dando a ele um novo impulso produtivo. Segundo Bedé (1997), o total de
veiculos importados cresceu de 23 mil unidades/ano em 1991 para 193 mil unidades/ano em
1994, chegando a atingir 300 mil unidades nos seis primeiros meses de 1995, representando
mais de 30% das vendas totais no mercado interno naquele semestre.

Ainda em 1995, mais exatamente no dia 27 de dezembro de 1995, foi
regulamentado o Decreto n® 1.761, com 0 objetivo de incentivar os investimentos, a producao
e a exportacdo do setor (BEDE, 1997). Além disso, segundo Bedé (1997, pag. 384), “com o
retorno das aliquotas de importacdo de veiculos a 70%, com as reducdes nas aliquotas de
importacdo de insumos automotivos (2,5% para autopecas) e com o privilégio dado as
montadoras locais de importar seus veiculos com aliquotas diferenciadas (35%)”, a indUstria
automobilistica brasileira foi privilegiada em comparacdo aos demais setores industriais
brasileiros.

Entre 1997 e 2002, a producgédo brasileira voltou novamente a aumentar,
atingindo 4% da producdo mundial do setor, colocando o pais no 9° lugar no ranking dos
maiores produtores. Ja em 2003 a producdo recuou novamente e atingiu o patamar de 3% da
producdo mundial, voltando a ocupar o 11° lugar entre os maiores produtores do mundo
(ANFAVEA, 2004). Além disso, segundo a ANFAVEA (2004), a participacdo do
faturamento do setor no PIB industrial atingiu o patamar de 11,9% em 1997 e 10,4% em
2002.

Assim, 0 que se viu nos anos seguintes foi um crescimento ainda maior da
indUstria automobilistica brasileira, alcancando em 2009 a producédo de 3.185.000 unidades e
colocando o pais em sexto lugar no ranking mundial dos maiores produtores, sendo que
475.000 unidades foram exportadas (ANFAVEA, 2010).

Considerando o exposto acima, pode-se fazer uso do quadro 4.5 no sentido de
resumir as consideragdes mais marcantes na evolucdo da industria automobilistica brasileira,

tanto no contexto institucional como no contexto técnico.
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Periodo | Periodo 11 Periodo 111
(1956-1967) (1968-1989) (1990-2000)
Politica de substituicdo | Transicdo para uma | Politicas de promocdo das
de importacdes. Foco na | politica de promocdo de | exportagdes. Promocdo do
= montagem para 0 | exportacdes. IDE. Incentivos a
S | Politicas do Estado | mercado interno. Fraco reestruturacdo das industrias
S incentivo ao desenvolvi- de montagem.
= mento da inddstria de
2 componentes.
8 | Caracterizacdo de | Representantes das marcas com atividade industrial; | ANFAVEA,; maiores
3 atores legitimos | GEIA; GEIMEC; GEIMOT e CDI; ANFAVEA montadoras instaladas
S | Relages legitimas | N&o competitivas e domésticas. Transicdo para as relagBes
© competitivas.
Logica organiza- | Corporativismo Cooperativismo Redes politicas ou
cional subliminar neocorporativismo
Valor maximo de | Valor méximo caiu para | Apesar das grandes oscilagOes
685.194  unidades/ano | 580.725 unidades/ano. observadas durante a década,
Volume entre 1955 e 1962, com em 1997 atingiu o patamar
varias quedas na maximo de 1.640.243
producao. unidades/ano.
Praticamente inexistente. | Existente a partir do | Tendéncia crescente ao longo
c Exportacéo Direcionamento da | final dos anos 1970, com | da década. Atingiu mais de
3 producéo, sobretudo | valores acima dos 20% | 60% em 1997.
8 para o mercado interno. | da producdo total em
S 1986.
E Predominantemente nacional, resistiu até 1960. | Predominio das unidades de
2 Propriedade Depois, a quantidade de indUstrias de montagem | montagem com participacao
= com capital estrangeiro cresceu consideravelmente. de capital estrangeiro.
3 Montagem CKD Reestruturacdo do setor | Com o0s bons resultados
2 com agdes da Volks- | alcancados pelo setor, outras
- wagen, Chrysler do | marcas instalaram-se no pais:
Principais Brasil, Ford e Alfa | Renault, Peugeot Citroén e
grupos/montadoras Romeo no sentido de | Honda. Outras ampliaram e
aumentar e modernizar | modernizaram suas
suas instalacdes. instalacdes: Ford,
Volkswagen, General Motors
e Toyota.

Quadro 4.5 — Descrigdo da industria automobilistica brasileira: contexto institucional e de mercado

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Sousa (2005).

Nota-se que a inddstria automobilistica brasileira € muito mais diversificada

que a portuguesa, bem como tem uma importancia muito maior para o pais.

A seguir, as montadoras pesquisadas serdo caracterizadas, bem como serdo

apresentados os resultados dos estudos de caso realizados no Brasil. As montadoras, em

virtude dos seus pedidos de sigilo quanto as suas identidades, serdo denominadas B1, B2 e
B3, bem como seus entrevistados foram denominados E1B1, E2B1, E3B1, E1B2, E2B2,
E3B2, E1B3 e E2B3, respectivamente.

4.1.4 Caracterizacdo das montadoras

As montadoras pesquisadas no Brasil estdo entre as dez maiores produtoras de

automoveis do pais. As trés montadoras juntas produziram, em 2009, 1.626.598 unidades, e
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destas 255.928 foram exportadas (ANFAVEA, 2010). A montadora B1 é uma das pioneiras
no pais e sempre teve consideravel importancia nas diferentes regioes em que atua, a comecar
pela quantidade de méo de obra que emprega direta e indiretamente. B2 também atua no pais
h& bastante tempo, ha mais de 30 anos, e também conta com um grande nimero de
funcionérios. J& B3 € a mais recente no pais e com menor producdo, mas seus nimeros tém
aumentado consideravelmente nos ultimos anos, bem como é a Unica entre as trés pesquisadas
com capital 100% nacional.

As principais caracteristicas das montadoras pesquisadas no Brasil foram
sintetizadas e apresentadas no quadro 4.6 a seguir:

PRINCIPAIS MONTADORA MONTADORA MONTADORA
CARACTERISTICAS Bl B2 B3
Principais produtos Automoveis e Automoveis e Comerciais leves
comerciais leves comerciais leves
Etapas de fabricacdo Prensagem de painéis da carrogaria; construcdo da carrocaria; pintura e
montagem final
Fundacéo Década de 1950 Década de 1970 Década de 1990
Origem Alema Europeia Japonesa
Funcionérios 23.940 14.900 2.500
Representatividade no Entre as dez maiores montadoras instaladas no Brasil
setor

Quadro 4.6: Perfil das montadoras pesquisadas no Brasil
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas.

4.1.4.1 Gestdo da RSE

Segundo os entrevistados, a gestdo da responsabilidade social empresarial tem
sido fortemente trabalhada pelas trés montadoras pesquisadas nas ultimas décadas, apesar de
acreditarem que suas atuacOes sempre foram pautadas no respeito as questdes sociais e
ambientais, considerando, consequentemente, seus limites de atuacdo. No entanto, indicam
que as acOes sociais e ambientais obtiveram mais destaque e relevancia nos ultimos anos,
sendo, atualmente, realizadas de forma mais estratégica e alinhadas com as tendéncias de
mercado, em virtude também do proprio amadurecimento do tema no Brasil e no mundo.

Tanto os entrevistados E1B1 quanto E1B2 e E1B3 ressaltam que a adocdo das
praticas de responsabilidade social e ambiental faz parte das suas estratégias corporativas e
molda claramente seus valores norteadores, pois defendem a ideia de que essa é a Unica forma
de crescer e se desenvolver de forma mais justa e sustentavel. Dessa forma, os entrevistados
salientam que suas gestbes sdo construidas sobre valores fortes, tais como “respeito,

honestidade e transparéncia em busca do bem comum” (E1B1, E1B2 e E1B3).
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Neste sentido, segundos o0s entrevistados, mesmo sendo empresas
multinacionais, buscam em cada pais e comunidade onde atuam ser consideradas empresas
locais, e para isso procuram entender sua realidade, apoiando suas particularidades sociais e
culturais. Isso significa que “o primeiro dever que as empresas almejam cumprir com a gestéo
da RSE é o de promover, juntamente com o crescimento dos seus negocios, o crescimento da
regido e da sociedade nas quais operam” (E1B2).

Assim, ao estarem alinhadas com as necessidades e demandas das
comunidades e atuarem proativamente para minimizar os problemas e maximizar as
oportunidades, as empresas procuram estabelecer dialogos com seus stakeholders, e com isso
os entrevistados (E1B1 e E1B2) acreditam dispor de maiores chances de conseguir
legitimidade e competitividade, apesar das dificuldades para se atingir totalmente tal intento.

Dessa forma, os mesmos entrevistados consideram primordial o alinhamento
da responsabilidade social com a estratégia de negdcios da empresa, “pois somente assim as
acdes sociais e ambientais atingem os efeitos desejados tanto para as empresas como para a
sociedade” (E1B1, E1B2 e E1B3). Assim, a conscientizacdo e 0 engajamento da alta
administracdo sdo fundamentais para a atuacdo socioambiental das empresas, assim como o
entendimento da alta direcdo sobre a plataforma escolhida para atuagdo de responsabilidade
social e o entendimento atualizado das teorias sociais e ambientais, praticas de benchmarking
e tendéncias da responsabilidade social no contexto da regido geogréafica ou do pais, para
posicionamento das empresas e para se conseguir alcancar resultados mais expressivos,
segundos os profissionais ouvidos.

Neste sentido, os entrevistados E1B1, E1B2 e E1B3 defendem a necessidade
de se adotar indicadores de gestdo e de resultados bem definidos, os quais devem ser
monitorados permanentemente, sendo usados, efetivamente, para garantir eficiéncia na gestéo.
No entanto, 0s mesmos entrevistados ressaltam que as a¢0es adotadas sdo baseadas em suas
proprias percepcdes (empresa) das necessidades locais, uma vez que consideram fundamental
o alinhamento das acGes com as reais demandas da sociedade e a realizacdo de parcerias e
envolvimento com o poder publico, sociedade civil e institui¢fes, na busca por coparticipacdo
e responsabilidades, otimizando os esforcos e ampliando resultados das a¢Ges em busca do
bem comum.

Com o olhar para a sustentabilidade de seus negdcios, o0s entrevistados
reconhecem que “o envolvimento com a sociedade” e o “didlogo permanente com a mesma
também ¢é fator importante e estratégico” (E1B1, E1B2 e E1B3). Neste sentido, consideram

que atuar de forma socialmente responsavel é uma obrigacao de toda e qualquer empresa.
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A seguir, sdo detalhadas questdes consideradas fundamentais para o

entendimento do estagio de institucionalizacdo da RSE nas montadoras pesquisadas no Brasil.

4.1.4.2 Fatores preponderantes na gestao

O quadro 4.7 sintetiza os fatores preponderantes na gestdo da RSE para as

montadoras pesquisadas no Brasil. A importancia desses fatores na gestdo do tema foi

classificada como muito alta, alta, média, baixa e sem importancia no desenvolvimento das

acoes sociais e ambientais.

IMPORTANCIA
VARIAVEIS DE ANALISE MONTA- MONTA- MONTA-
DORABI1 DORA B2 DORA B3
RSE como critério imposto pela competitividade
01. Tamanho da empresa Alta Média Alta
02. Negociacdo com outros mercados Média Média Alta
03. Agregacao de valor ao produto/processo Alta Alta Média
04. Exigéncia dos consumidores/clientes Média Alta Muito alta
05. Exigéncia do mercado financeiro Baixa Alta Alta
RSE imposta pelas pressdes legais e simbolicas
06. Poder de drgdos reguladores Baixa Alta Muito alta
07. Estrutura legal Alta Alta Alta
08. Grau de dependéncia entre empresas Média Média Muito alta
09. Fiscalizacdo/punicdo Alta Alta Alta
RSE resultante das incertezas vigentes no ambiente
10. Nivel de divulgacéao dos concorrentes Baixa Baixa Média
11. Transferéncia e/ou rotatividade de funcionarios Baixa Baixa Baixa
12. Influéncia dos parceiros e/ou matriz Muito alta Alta Muito alta
13. Seguranca ontolégica/economia de esforcos Alta Alta Alta
RSE resultante da profissionalizacdo
14.Recomendacdes de unidades de pesquisa Média Média Baixa
15.Recomendacdes de consultorias e auditorias Média Média Baixa
16.Recomendag des de entidades de classe Baixa Baixa Baixa
RSE influenciada pela percepgdo dos agentes
17.Valores/crengas Média Alta Alta
18.Poder/influéncia Muito alta Muito alta Alta
19.Esquemas interpretativos dos profissionais Muito alta Alta Média
responsaveis
20.Esquemas interpretativos dos fundadores e/ou matriz Muito alta Alta Muito alta
21.Liberdade de aco Muito alta Muito alta Alta
RSE influenciada pelas demandas do campo organizacional
22.Recursos organizacionais (conhecimento, tecnologias, Alta Alta Baixa
etc.)
23.Tempo de difusdo da préatica Alta Alta Baixa
24.Demandas especificas do setor (legislagdo, presséo, Alta Alta Baixa
etc.)
25.Grau de convergéncia do campo Alta Alta Alta

Quadro 4.7: Fatores preponderantes na gestdo da RSE — montadoras pesquisadas no Brasil

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas.

Analisando o quadro 4.7, pode-se perceber que em muitos pontos as opinides

dos entrevistados séo parecidas quanto aos fatores preponderantes na gestdo da RSE. Uma das
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primeiras questdes levantadas pela teoria se refere aos tipos de isomorfismo que movem as
acOes das organizagdes no desenvolvimento de varidveis sociais e ambientais. Neste sentido,
foram selecionados tépicos importantes em cada uma das questes de andlise, na tentativa de
verificar se as acOes sdo realizadas visando atender as demandas do ambiente técnico de
competitividade ou institucional.

No campo organizacional automobilistico brasileiro, as respostas neste sentido
se completam. Quanto ao tamanho da empresa, 0s entrevistados acreditam que esta é uma
“varidvel que tem alta importancia em suas atua¢Ges sociais e ambientais” (E1B1, E1B2 e
E1B3). Os mesmos entrevistados acham que, pelo porte das empresas, 0s mais variados
publicos demandam e esperam delas atitudes socialmente e ambientalmente adequadas, desde
os empregados até os fornecedores, concessionarios, comunidade do entorno, universidades,
governos e clientes — cada um de sua forma —, manifestando a expectativa da realizacdo de
acoes sociais e culturais por parte das empresas. No entanto, E1B2 considera que esta
exigéncia poderia ser maior no Brasil, dado as condi¢fes que a populagédo vive. Ja quanto a
imposicdo de outros mercados como provocadores das acfes e a agregacdo de valor ao
produto/processo, a classificacdo varia de média a alta, bem como as exigéncias dos
consumidores/clientes.

Na opinido dos profissionais entrevistados (E1B1, E1B2 e E1B3), os
consumidores estdo mais atentos as atividades das empresas, exigindo mais acdo em diversas
questBes, como qualidade, preco, respeito aos funcionarios e cuidado com o meio ambiente.
Dessa forma, entendem que as acbes sociais agregam valor intangivel aos produtos e
processos, que se traduz no orgulho dos empregados a respeito das a¢Ges que as empresas
realizam e dos consumidores na confianca de que as empresas desempenham importante
papel na sociedade, ndo sé de geracdo de tributos e empregos, mas também como parceiras
nas discussdes e encaminhamentos de questfes de cidadania nas comunidades onde atuam
(E1B1, E1B2 e E1B3).

No tocante a exigéncia do mercado financeiro, as opinifes dos entrevistados
divergem. E1B1 considera de baixa importancia e ndo percebe a responsabilidade social
empresarial como algo exigido dela, mas E1B2 e E1B3 consideram alta a exigéncia nesta
direcao.

Para as variaveis relativas aos tipos de isomorfismo e aos pilares institucionais,
a percepcdo dos entrevistados também é parecida. Dessa forma, é dada a estrutura legal e a
fiscalizacdo e puni¢do impostas por lei grande importancia no desenvolvimento das agdes

sociais e ambientais, também variando de alta a muito alta a relevancia da dependéncia entre
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empresas no campo e de fundamental importancia quando sdo incluidas as demais empresas
que compdem o campo automobilistico brasileiro. No entanto, quanto ao poder dos 6rgaos
reguladores em cobrar atuacdes sociais e ambientais, o entrevistado E1B1 considera ser baixa
a importancia, e tanto E1B2 quanto E1B3 percebem sua relevancia como alta.

As opinides dos entrevistados (E1B1, E1B2 e E1B3) sdo mais congruentes
quando se trata das incertezas que vigoram no ambiente como influenciadoras no desenho das
acOes sociais e ambientais realizadas. Neste sentido, o nivel de divulgacdo das acdes dos
concorrentes é fator que varia de baixa a média importancia na gestdo do tema. Além disso, é
vista como pequena a importancia da transferéncia e/ou rotatividade de funcionarios no
campo. Contudo, a influéncia dos parceiros e/ou matriz e a seguranca ontologica/economia de
esforcos sentidas pelos entrevistados variam de alta a muito alta. As matrizes determinam os
caminhos a serem seguidos pelas montadoras, e por essa razdo 0s entrevistados creditam a
elas alta dose de importancia.

Quanto a influéncia da profissionalizacdo na atuacdo socioambiental das
montadoras, 0s entrevistados também veem de maneira parecida. Eles consideram que as
recomendacdes das unidades de pesquisa, das consultorias e auditorias sdo as mais relevantes
na atuacdo das empresas. Porém, ndo consideram da mesma forma as recomendagdes de
entidades de classes como orientadoras de suas a¢des sociais e ambientais, classificando essa
variavel como de baixa importancia.

Segundo 0s mesmos entrevistados, a agéncia, no caso das montadoras, é
considerada de suma importancia para a gestdo das agdes sociais e ambientais, pois, dada a
posi¢do que as empresas ocupam no campo, é ela que norteia as a¢des e, consequentemente,
as demais empresas. Neste sentido, os valores/crencas vigentes nas empresas pesquisadas e 0s
esquemas interpretativos dos profissionais responsaveis pelas atividades e projetos sdo
altamente considerados no entendimento e na configuracéo das a¢bes adotadas, assim como é
alta a importancia da liberdade de acdo que estes profissionais tém para agir, tanto
internamente a empresa quanto fora dela. Ademais, 0s entrevistados consideram de suma
importancia, ainda, as interpretacdes de seus fundadores e suas matrizes, uma vez que sao eles
0s maiores motivadores e norteadores das a¢Ges sociais e ambientais.

O dltimo conjunto de variaveis elencadas pela estrutura elaborada se refere a
importancia da identidade organizacional nos modelos de responsabilidade social empresarial
adotados pelas empresas. A primeira variavel esta voltada para a importancia dos recursos
organizacionais (conhecimento, tecnologias, dentre outros) provenientes do setor

automobilistico brasileiro, sendo que para E1B1 e E1B2 é alta a sua relevancia, ao contrario
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de E1B3, que defende a ideia de que as acOes sociais e ambientais realizadas pelas empresas
do setor ndo aproveitam suas demandas especificas para moldar suas acoes.

O tempo de difusdo da pratica, legislacdes especificas do setor e pressdes dos
meios de comunicacdo sdo vistas por E1B1 e E1B2 como altamente importantes, mas E1B3
ndo entende da mesma forma, dando a estas questfes baixa consideragdo. Por fim, o grau de
convergéncia das acles sociais e ambientais existente no campo € visto pelas empresas
pesquisadas como alto, ao perceberem as atuacdes das empresas semelhantes.

As variaveis de analise que comp8em as dimensdes sociais e ambientais que

perfazem a RSE das montadoras instaladas no Brasil serdo discutidas na se¢do seguinte.

4.1.4.3 Estagios de institucionalizag¢do das dimensdes sociais e ambientais

Conforme j& ressaltado quando da descri¢do dos estudos de caso analisados em
Portugal, a institucionalizacdo da RSE ndo pode ser analisada de forma conclusiva e
tampouco considerando somente um aspecto de sua atuacdo. Dessa forma, cada dimenséo tera
suas variaveis analisadas separadamente para depois serem classificadas de acordo com a
matriz elaborada nesta tese, sendo apontados, finalmente, os estagios de institucionalizacéo
em que se encontram cada uma das dimensdes nas montadoras pesquisadas.

Nesta direcdo, cada variavel sera classificada obedecendo a uma escala de
cores, representando o estagio de institucionalizacdo em que se encaixa, conforme o quadro
4.8.

ESTAGIOS
DIMENSAO VARIAVEIS DE MONTA- | MONTA- | MONTA-
ANALISE DORA B1 | DORA B2 | DORA B3
Cultura organizacional e codigo de ética O @) O
Gestdo participativa @) (@) (@)
Clima organizacional @) @) @)
Remuneracéo e beneficios @) (@) @)
Sauide e seguranga no trabalho (@) (@) @
< | Recrutamento e selecéo @) @) o
& | Desenvolvimento profissional e
= | empregabilidade O © ©
SOCIAL Desligamento e aposentadoria @) @) O
Manutencdo  profissional e  integracdo @) @) @)
trabalho/familia
Estrutura organizacional @) @) @)
Certificacio social @) @) O
Projetos e a¢des sociais (@) [@) O
& | Envolvimento com agdes sociais [@) [@) O
g Relacionamento com stakeholders @) @) @)
W | Relatdrio de sustentabilidade @) @) (@)
Aliancas/parcerias (@) (@) (@)

...continua...
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5 ) ESTAGIOS
DIMENSAO VARIAVEIS DE MONTA- | MONTA- | MONTA-
ANALISE DORA B1 | DORA B2 | DORA B3
Politicas ambientais (@) (@) (@)
Conscientizacio ambiental [@) [@) [@)
« | Gerenciamento dos impactos ambientais Q @) @)
£ | Certificacdo ambiental [@) (@) (@)
= | Gestdo consciente do uso de materias-primas, 9 @ )
energia e agua
AMBIENTAL Emissdo de residuos sélidos e poluentes
gasosos © © ©
g Biodiversidade O o e
q” ~ - -
X Preservaggo do meio ambiente do entorno ) ) )
(solo e ruido)
Quadro 4.8: Estagios de institucionalizagdo das variaveis sociais Legenda:
e ambientais _ QO Estégio Inicial
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas. O Estagio Intermediério
@ Estagio Institucionalizado

& Dimenséo social interna

As varidveis que compdem a dimensdo social interna sdo direcionadas as
pessoas que fazem parte da organizacdo internamente (colaboradores préoprios ou
terceirizados), conforme ja apresentado na se¢do 2.3.3.1 desta tese.

A primeira varidvel relacionada trata da cultura organizacional vigente nas
montadoras e do adequado uso do cddigo de ética. No tocante a esta variavel, segundo 0s
entrevistados, as montadoras B1 e B2 administram de forma semelhante. A cultura vigente
nas empresas € “gerida de forma a privilegiar os principios de ndo discriminacdo a raca,
género, religido e sexo” (E2B1 e E1B2). Dessa forma, repudiam a¢des de discriminacéo, seja
ela de qualquer natureza. Nesta direcao, os valores que norteiam suas a¢des sao distribuidos a
todos os seus colaboradores, junto com as suas missdes e visbes no momento de sua
contratacdo, e estdo disponiveis a todos no site das instituicbes (E2B1 e E2B2). Os
entrevistados E2B1 e E2B2 acompanham e buscam prevenir condutas indesejaveis dos seus
funcionarios com penalidades estipuladas no proprio cédigo. Os gestores imediatos sdo 0s
responsaveis pela prevencdo de incidentes de violagdo de regulamentos em sua area de
atuacdo e pelo cumprimento e orientacdo pelas medidas adotadas no codigo de conduta. Além
disso, apesar das empresas evidenciarem suas posturas sociais € ambientais, somente buscam
informacgdes de seus parceiros mais préximos (fornecedores diretos e concessionarias), e
destes ndo aceitam posturas que venham a infringir seus valores. Ja o entrevistado E1B3
ressalta que a montadora B3 ndo possui cddigo de ética, e a cultura organizacional é

disseminada internamente através da politica da qualidade e nas agdes de relacionamento
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rotineiras com o empregado, mas ndo ha acompanhamento quanto ao conhecimento dos seus
colaboradores dos valores/crencgas adotados. Nessa montadora, “todo novo empregado passa
por um processo de integracdo a empresa, com treinamento sobre seus valores organizacionais
vigentes” (E1B3). As empresas ndo estendem essas acOes aos trabalhadores terceirizados,
segundo os profissionais entrevistados (E2B1, E2B2 e E1B3).

A partir das entrevistas realizadas, pode-se dizer que as montadoras adotam
critérios de gestdo participativa nos seus modelos de gestdo. Assim, as empresas “procuram
ouvir, avaliar e acompanhar sugestdes, criticas e preocupagdes de seus funcionarios” (E2B1,
E2B2). Para tal, elas possuem ouvidorias internas e estimulam, por meio de prémios e
incentivos financeiros, sugestdes que possam trazer melhorias para seus processos, produtos
ou servicos, mas nao procuram envolver seus funcionarios nos seus processos decisorios. As
montadoras também buscam envolver seus parceiros mais estratégicos nas agdes de incentivo
a participacdo de funcionérios no desenvolvimento das empresas (E2B1, E2B2 e E1B3).

O clima organizacional, segundo 0s mesmos entrevistados, € uma preocupacao
constante das empresas, as quais procuram avaliar anualmente a satisfacdo de seus
funcionarios com relacdo ao clima organizacional. Ainda, segundo os entrevistados, essa
avaliacdo é realizada em conjunto com a avaliacdo de desempenho e os seus resultados sdo
trabalhados durante todo o ano seguinte. Além disso, as empresas mantém uma estrutura
hierarquica formal, apesar de adotarem meios de comunicacdo alternativos, tais como
departamento de RH e comunicacéo face a face entre lider e colaborador e/ou via intranet,
através da qual os funcionarios podem sugerir e/ou reclamar sem a necessidade de
identificacdo, caso seja de seu interesse (E2B1, E2B2 e E1B3). No entanto, para 0s mesmos
entrevistados, uma comunicacdo mais dindmica ainda é dificil de ser implantada, apesar de ser
desejada.

Quanto a varidvel remuneracdo e beneficios, as acdes das empresas segundo
E2B1 e E2B2 sdo parecidas. As montadoras buscam remunerar seus funcionarios com valores
maiores que os estipulados pelos sindicatos. Também buscam valorizar as potenciais
competéncias de seus colaboradores na estipulagdo das remuneragdes, mas somente para 0s
cargos de lideranca. Além disso, as empresas adotam politicas que visam reduzir a distancia
entre a maior e a menor remuneracao, respeitando, por conseguinte, a mobilidade geografica.
Ja segundo E1B3, os valores pagos ndo resultam de negociacdes sindicais ou diretas com 0s
funcionérios, mas sim da adequac&o as atividades desempenhadas, de acordo com as politicas
internas definidas. A empresa também nédo procura medir a satisfacdo dos funcionarios quanto

a politica de remuneracdo e beneficios. Nenhuma das montadoras pesquisadas estende seus
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beneficios aos trabalhados terceirizados, bem como ndo procuram discutir questdes de
remuneracao e beneficios com seus parceiros (E2B1, E2B2 e E1B3).

Questbes relativas a salde e seguranca no trabalho sdo geridas pelas
montadoras pesquisadas com bastante cuidado, uma vez que as consideram de grande
importancia para os entrevistados. Dessa maneira, os funcionarios contam com total apoio das
montadoras quanto as medidas de protecdo ocupacional e de saude, e em contrapartida as
montadoras obrigam o0 uso correto de equipamentos de segurancga, bem como disponibilizam
aos seus funcionérios treinamentos de conscientizagdo da importancia do uso correto dos
mesmos. Buscam, portanto, obedecer as regulamentacGes nacionais validas, via melhoria
continua do ambiente de trabalho e por meio de uma variedade de medidas preventivas,
melhorando-as sempre que possivel. As empresas também proporcionam condicBes especiais
de trabalho para funcionarias gravidas e lactantes, apesar de seu quadro funcional ser
composto, em sua grande maioria, por homens, o que vem diminuindo gradativamente nos
ultimos anos (E2B1, E2B2 e E1B3). Além disso, sengundo 0s mesmos entrevistados, ha a
participacdo dos funcionarios na atualizacdo de metas e indicadores de desempenho
relacionados a salde e seguranca no trabalho nas trés montadoras, além de que contam
diariamente com profissionais treinados em salvamento em caso de acidentes. Segundo as
informacdes  disponibilizadas, as empresas disponibilizam também palestras de
conscientizacdo quanto ao uso de drogas, violéncia doméstica, abuso sexual, bem como sobre
as vantagens da boa alimentagéo, e buscam avaliar a postura de seus colaboradores e parceiros
de negdcios na promocdo da salde e seguranca ocupacional, pois ndo aceitam acles de
desrespeito neste sentido. Em todas as empresas pesquisadas existem equipes responsaveis
pela gestdo cuidadosa de aspectos relacionados pela satde e seguranca dos funcionarios, as
quais reunem-se periodicamente, segundo os profissionais ouvidos.

No tocante aos processos de recrutamento e selecdo, as atuagOes das
montadoras sdo semelhantes. Nestas, 0 processo de selecdo interna & constantemente
utilizado, procurando envolver as &reas solicitantes nos processos seletivos para 0s
entrevistados. Questdes de “ndo discriminacdo de racga, religido, origem social, género e
conviccdo politica sdo levadas em consideragdo no momento da escolha de novos
profissionais, apesar de serem formalizados” (E2B1, E2B2 e E1B3). Para E2B1 e E2B2 as
montadoras também baseiam seus recrutamentos no perfil desejado, conforme os méritos de
suas competéncias, qualificacbes, habilidades e experiéncia. Assim, procuram agir
privilegiando todos com as mesmas condic¢des de acesso a cargos mais elevados, mas segundo

E1B3 a montadora B3 ndo possui politicas formalizadas nesta direcdo. Contudo, todas as
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empresas pesquisadas ndo buscam conscientizar seus parceiros neste sentido, apenas deixando
claras suas posturas, segundo os entrevistados.

Quanto ao processo de desenvolvimento profissional e empregabilidade, as
empresas também adotam acfes semelhantes. Elas disponibilizam aos seus funcionarios
ajudas totais e parciais quando da necessidade de novos treinamentos, seja visando seu
treinamento e/ou desenvolvimento quando necessario, segundo o0s entrevistados. As trés
montadoras possuem plano de desenvolvimento profissional claro e transparente, o qual esta
disponivel a todos os funcionarios igualmente, bem como realizam avaliacGes periodicas do
grau de satisfacdo dos trabalhadores resultante da concretizacdo dos objetivos previstos em
acOes e atividades relativas ao treinamento e desenvolvimento profissional, segundo
informacdes passadas. Também procuram manter postura receptiva, estando sempre abertas a
negociacBes, além de condicionarem seus funcionarios a buscarem constantemente
atualizacdo e desenvolvimento. Asseguram, ainda, a quantidade de horas certificada acima do
minimo estabelecido legalmente. No entanto, ndo estendem essas vantagens aos trabalhadores
terceirizados e nem buscam verificar tal postura de seus parceiros.

Segundo os entrevistados, as montadoras B1 e B2 atuam no sentido de
proporcionar clareza no tocante ao processo de desligamento e aposentadoria (E2B1 e E2B2).
Elas adotam avaliacGes de competéncia técnica, psicolégica e comportamental, bem como
procuram manter impessoalidade nos processos de desligamento e avaliacdo de desempenho.
Ja B3 ndo possui politicas claras de desligamento de pessoal além das exigidas por lei, mas
busca acordos com os funcionarios antes de qualquer decisdo que venha a comprometer suas
vidas, segundo E1B3. Normalmente, em momentos de crise, as empresas buscam
conscientizar seus colaboradores sobre as dificuldades enfrentadas e procuram alternativas,
como férias coletivas e banco de horas (E2B1, E2B2 e E1B3).

Relativamente a manutencdo de profissionais e integracao trabalho/familia, as
empresas agem de forma parecida. Para os entrevistados, as montadoras buscam realizar
anualmente a avaliacdo de satisfacdo de seus funcionarios quanto aos modelos de gestdo
adotados, incentivos, remuneragdo e beneficios e também aproximar as familias dos
funcionéarios de seu ambiente de trabalho. Também, as empresas procuram, sempre que
possivel, realizar os cursos e treinamentos no horario de trabalho, ndo privando, assim, o
colaborador do convivio familiar (E2B1, E2B2 e E1B3). Além disso, procuram manter
programas de menor aprendiz, buscando sempre absorver estes profissionais via
acompanhamento constante de seu desenvolvimento. Entretanto, ndo acompanham a agéo de

seus parceiros nesta direcdo, segundo 0s mesmos entrevistados.
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Segundo informacdes passadas, as montadoras ndo possuem certificacao social.

A (ltima variavel analisada na abordagem interna da dimensdo social foi a
estrutura organizacional adotada pelas montadoras. Neste sentido, segundo os entrevistados,
as acOes sociais realizadas ndo trouxeram grandes mudangas para a estrutura organizacional
em vigor nas empresas, uma vez que houve a contratacdo de poucos profissionais, mas
treinamentos foram disponibilizados aos funcionarios remanejados, visando melhores
atuacdes nesta nova area. Além disso, a rotatividade dos funcionarios nas areas alteradas é
pequena, ou seja, ndo variou por conta das atribui¢des sociais implementadas. Os setores que
abragcaram as questdes foram RH, Marketing e Qualidade. Dessa forma, novas atribui¢des
foram encaixadas nestas areas, que se encarregam dos projetos e acOes realizadas. Entretanto,
para E2B1, E2B2 e E1B3 a maior énfase foi mesmo na dimensdo ambiental. As montadoras
contam atualmente com profissionais qualificados na area ambiental, ou seja, houve
treinamento destes profissionais, 0s quais sdo encarregados de realizar auditorias internas com
certa periodicidade, bem como sdo os responsaveis pelos processos de melhoria continua do
seu desempenho ambiental e, quando possivel, controlar os aspectos ambientais na origem,
segundo os profissionais ouvidos. Assim, todas as montadoras renomearam suas areas para

abracar as demandas sociais e ambientais.

% Dimensdo social externa

A dimensdo social externa estd voltada para o desenvolvimento de acGes
sociais empresariais que beneficiem a comunidade, bem como enfoca o cuidado com seus
relacionamentos e parcerias. Além disso, trata dos relatérios de sustentabilidade adotados e
divulgados pelas montadoras.

Nesta direcé@o, os projetos e acdes sociais realizados pelas empresas Bl e B2
sdo, em sua grande maioria, projetos educacionais que visam o desenvolvimento educacional
e profissional de criangcas e jovens, segundo informagfes passadas. Este direcionamento
acontece pelo entendimento das empresas de que hd uma grande necessidade de educacao da
juventude brasileira e, a0 mesmo tempo, por avistarem uma demanda de mercado por
profissionais qualificados. Outras a¢des estdo centradas no desenvolvimento do territorio,
com projetos também voltados para criancas e jovens de determinadas comunidades e seus
publicos de relacionamento, como a familia, as escolas e as institui¢ces locais. Com isso, as
empresas tém como estratégica fomentar a geracdo de emprego e renda, promover 0
fortalecimento da comunidade e oferecer atividades socioeducativas e para tal buscam realizar

aliangas e parcerias, segundo os entrevistados E2B1 e E2B2. Ja B3 focaliza suas a¢Ges em
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doacBes e ajudas no desenvolvimento de atividades pontuais que visam proporcionar a
comunidade dias de lazer, esportes, alimentacdo e atividades ludicas para criangas carentes da
comunidade, segundo o entrevistado E1B3.

O envolvimento das montadoras B1 e B2 nas acles realizadas também ¢
parecido. Elas buscam participar de forma ativa dos projetos, tanto ao disponibilizar materiais,
equipamentos e funcionarios técnicos e gerenciais quanto pelo incentivo a participacdo dos
demais membros de sua cadeia produtiva nos projetos sociais realizados, possuindo seus
préprios projetos, os quais desenham e desenvolvem, bem como possuem politicas claras de
atuacdo, segundo os entrevistados. J& a participacdo da empresa B3 fica restrita a “disposicao
de materiais, equipamentos e funcionarios, sendo que a participacdo dos funcionarios
acontece fora do horéario de trabalho” (E1B3).

Segundo os entrevistados, os relacionamentos sdo constantemente trabalhados
pelas montadoras, sendo que, para cada publico, as empresas B1 e B2 possuem formas de
dialogo e relacionamentos especificos, como projetos sociais, foéruns, seminarios, encontros
e/ou reunides periddicas, segundo os profissionais ouvidos. Assim, para cada publico, as
empresas possuem “sistemas de acompanhamento e retorno, mantendo uma permanente rede
de relacionamento com cada stakeholder” (E2B2). Todavia, as “agOes mais efetivas se
restringem aos clientes/consumidores, fornecedores e comunidade” (E2B1 e E2B2). No caso
desta Ultima, todas as “acdes de relacionamento com a comunidade se baseiam no estimulo a
autonomia do ser humano e ao empoderamento das comunidades para que se tornem
protagonistas de suas proprias historias” (E2B2). Nesse sentido, as empresas envolvem-se na
identificacdo e na resolucéo de problemas da comunidade e/ou do proprio municipio e, para
tal, mantém contato periédico com as comunidades em que atuam. A maior motivacao,
segundo os profissionais ouvidos, € realizar acGes consistentes e relevantes para as
comunidades onde atuam, gerando, com isso, relacionamentos auténticos, fortalecimento das
marcas e possibilidade de fortalecimento da reputacdo das empresas. Ja a montadora B3
possui meios de comunicacdo formal voltados somente para seus clientes/consumidores e
fornecedores, segundo E1B3.

As montadoras Ble B2 possuem modelos de relatorios desenvolvidos baseados
na metodologia do GRI, os quais sdo elaborados por suas matrizes, e os dados referentes ao
Brasil sdo repassados pelas diversas areas que compdem as empresas, segundo informacdes
passadas. A forma de divulgacdo destes também é semelhante: elas divulgam interna e
externamente para todos o0s seus stakeholders. Entretanto, B3 divulga suas acoes
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internamente, via modelo de relatorio elaborado pela propria empresa, e neste constam
somente informacg6es quantitativas.

Relativamente as aliancas e parcerias sustentaveis, as empresas Bl e B2
procuram cada vez mais manter aliancas fortes e duradouras, e para tal procuram avaliar, além
das questbes econémicas, questdes sociais e ambientais na busca pela sustentabilidade para os
entrevistados. Também buscam, por meio de suas aliangas e parcerias, “produzir
conhecimentos que sirvam de base para o desenvolvimento de novos produtos e processos
voltados para os aspectos sociais e ambientais” (E1B1 e E2B2). Contudo, as parcerias sao
analisadas informalmente no decorrer de sua vigéncia e formalmente quando ha a necessidade
de decisd@o ou formalizacdo de sua renovagdo. Como anualmente séo feitas analises gerais de
cada um dos programas, também as aliancas sdo avaliadas com mais foco uma vez ao ano nas
duas empresas. Além disso, segundo os mesmos entrevistados, as empresas sempre buscam
aliancas/parcerias para a realizagdo de suas atividades sociais e ambientais, pois acreditam
que é uma “oportunidade de gerar resultados importantes também para seus fornecedores e
concessionarios”, bem como “para as comunidades onde estdo inseridas”, uma vez que
“aumentam o raio de acéo dos projetos, consequentemente beneficiando mais pessoas” (E1B1
e E2B2). Também consideram como fator motivador para o uso de parcerias a oportunidade
de atuacdo entre empresas de temas que extrapolam o core business, ampliando o olhar de
participacdo e a corresponsabilidade nas questdes gerais da sociedade. Entretanto, os
entrevistados ressaltam que cada parceria firmada possui formato e finalidade diversa. Para
alguns, é viavel o apoio financeiro ou de equipamentos; para outros, a oportunidade de
realizacdo de trabalhos voluntarios de seus empregados nos projetos sociais. Dessa forma, na
visdo dos entrevistados, o importante é que a participacdo dos parceiros seja mais efetiva no
seu envolvimento. Neste sentido, as empresas aumentam também a possibilidade de obter
novos conhecimentos, que talvez permitam o desenvolvimento de novos processos e produtos
mais sustentaveis. As parcerias mais utilizadas pelas duas montadoras sdo realizadas com
fornecedores, associages, instituicbes de ensino, 6rgaos publicos municipais e ONGs. Ja na
montadora B3, as parcerias também sdo buscadas geralmente de forma ndo periédica, uma

vez que suas acdes sociais externas sdo, em sua grande maioria, filantropicas (E1B3).

% Dimensdo ambiental interna
A dimensdo ambiental trata das agcdes que visam preservar 0 meio ambiente,
bem como da conscientizacdo de todos para a importancia desta questdo. Neste sentido, as

montadoras investem em tecnologia e projetos para a preservacdo e melhoria do meio
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ambiente, segundo informacgdes passadas. Consequentemente, segundos o0s entrevistados
E3B1, E3B2 e E2B3, isso € traduzido em diversos esforgos e acGes que trazem para 0s
clientes produtos melhores por meio de processos mais aperfeicoados.

Quanto a primeira varidvel analisada, politicas ambientais, os profissionais
ouvidos consideram igualmente importante a gestéo criteriosa de suas atividades, respeitando
e preservando o meio ambiente. Para tanto, declararam que tanto a montadora B1 quanto B2
adotam politicas ambientais abrangentes, formuladas e acompanhadas por comités internos,
constituidos por uma equipe especializada em ecologia para diagnosticos ambientais, bem
como contam com profissionais de diferentes areas na busca por disseminar suas politicas por
toda a estrutura organizacional, uma vez que fazem parte do planejamento estratégico das
empresas, segundos os entrevistados. A partir de informag6es passadas, as trés montadoras ja
substituiram equipamentos e reavaliaram processos em respeito as questdes ambientais, bem
como incentivam estudos voltados para melhorias ambientais e, ainda, procuram manter
espacos verdes no interior ou na periferia de suas instalagcOes. Atualmente, uma quantidade
consideravel dos veiculos produzidos pelas trés montadoras sdo equipados com motores flex,
que permitem o uso simultaneo de etanol e de gasolina, contribuindo para a reducdo das
emissOes atmosféricas, mesmo que em pequena proporcao. As empresas também possuem e
divulgam seus relatérios ambientais e procuram acompanhar seu desempenho e o de seus
parceiros anualmente, segundo os entrevistados. Nesses relatorios estdo relacionados os
indicadores ambientais e as metas a serem atingidas no médio e longo prazo.

As montadoras procuram manter um eficiente sistema de comunicagdo e
conscientizacao de seus empregados quanto a importancia da preservacdo ambiental, segundo
entrevistas. Todos os funcionarios (préprios ou terceiros) recebem formacao sobre questdes
ambientais, dada internamente através de sessdes e campanhas de sensibilizacdo e educacéo,
as quais sdo também disponibilizadas ao publico externo, na tentativa de envolvé-los nas
acOes realizadas. Também, para E3B1 e E3B2, hd a conscientizacdo quanto ao manuseio e
recolha de materiais toxicos. Nesse sentido, as montadoras B1 e B2 vém buscando o aumento
da conscientizacdo das empresas fornecedoras, com a exigéncia de comprovacdo de
licenciamentos perante os 6rgdos fiscalizadores e a observancia de suas praticas ambientais,
bem como objetivam manter uma posicdo de lideranca quanto a preservacdo do meio
ambiente e sustentabilidade, segundo seus entrevistados.

Para E3B1 e E3B2, as empresas Bl e B2 também estdo cada vez mais
preocupadas com 0s impactos que suas atividades provocam no meio ambiente, e por essa

razdo vém procurando mensura-los, apesar de ainda nao atingirem totalmente seu intento,
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mesmo participando de estudos que visam dirimir ou evitar seus impactos ambientais, bem
como de seus fornecedores. Dessa forma, além de procurarem conhecer os impactos causados
por suas atividades via auditoria interna e externa, desenvolvem planos de acdo na busca por
reduzir os impactos ja conhecidos. B2 “conta com um grupo de sustentabilidade, composto
por membros de todas as areas da empresa e diretorias que buscam desenvolver as a¢des para
alcancar os objetivos dos seus stakeholders” (E3B2). A logistica faz parte das questdes
relativas aos impactos provocados, ou seja, as montadoras sofrem severas criticas quanto a
poluicdo causada desde a fabricacdo de seus produtos até a distribuicdo deles e, portanto,
procuram alternativas na tentativa de dirimir os impactos, exceto a montadora B3, que procura
cumprir a legislacao vigente, segundo E2B3. Neste sentido, as montadoras B1 e B2 procuram
utilizar transportes movidos por biocombustivel e contratam prestadores de servico que
possuem veiculos a diesel. No entanto, a montadora B2 ja enfrentou autuagGes ambientais, as
quais foram trabalhadas em conjunto com os Orgdos ambientais responsaveis e para
solucionar os problemas “os procedimentos adotados foram elaborados e executados seguindo
as normas mais rigorosas existentes, a fim de eliminar qualquer passivo e/ou corrigir qualquer
desvio do sistema de gestdo ambiental” (E2B2).

Quanto a gestdo consciente de matéria-prima, energia e agua, as empresas
procuram trabalhar os 3 Rs (reducéo, reutilizacdo e reciclagem) em suas atividades, segundo
informacBes passadas. Internamente, ja foram realizadas algumas mudancas, como uso de
tubos solares; substituicdo por volatins eletronicos, que reduziu bastante o consumo de
energia; substituicdo do compressor, que somente gasta energia a medida que necessita, e ndo
mais o tempo todo. Também foram trocados os jatos usados nas pinturas dos carros, e agora a
agua utilizada é tratada e reutilizada quando possivel. Dessa forma, a qualidade das aguas
pluviais é assegurada através da existéncia de separadores de 6leo nos parques de
estacionamento e em diversos locais das fabricas e ainda pela valvula de corte na saida da
rede pluvial, j& referida. Os efluentes domésticos (proveniente de instalacdes sanitarias,
balnearios e cozinhas) e industriais sdo totalmente tratados por tecnologias e parcerias. B2
“elevou de 92% para 99% o indice de recirculacdo da agua utilizada no processo industrial
devido a incorporacdo de tecnologia de filtracdo dos efluentes por membranas
biorreatoras”(E3B2).

As empresas também possuem programas de gerenciamento de residuos, coleta
de materiais toxicos e reciclagem pos-consumo, onde sdo coletados materiais toxicos de uso
de funcionarios e das proprias empresas, bem como disponibilizam véarios coletores e/ou &reas

de recolha de residuos marcados de formas diferentes, quer dentro das instalagdes, quer junto
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ao parque de empreiteiros. Assim, os entrevistados (E3B1, E3B2 e E2B3) acreditam estar
trabalhando adequadamente os 3 Rs atraves da reciclagem de papel, papeldo, plastico, isopor,
metal, compostagem de residuos organicos, reciclagem de 6leo e beneficiamento de residuos.
As montadoras buscam alcancar “aterro zero”, e para tal todos os residuos gerados, sejam eles
toxicos ou ndo, baseados na classificacdo estabelecida pela NBR 10.004, sdo devidamente
coletados e segregados por tipologia de matéria- prima ou processamento, quando aplicavel, e
posteriormente destinados a fornecedores licenciados. E importante ressaltar que as técnicas
de reaproveitamento de residuos se baseiam no processo de compostagem de residuos
organicos e lodos, no coprocessamento de todo o lixo industrial e principalmente na busca de
alternativas de reciclagem. B2 considera a diminuicéo do descarte de residuos em aterros uma
prioridade (E3B2). Segundo os mesmos entrevistados, todas as montadoras pesquisadas
dizem exigir a mesma postura de seus parceiros, nomeadamente de seus fornecedores. Além
disso, as diretrizes e os padrdes legais de emissdo de poluentes, estabelecidos pelo Proconve
(Programa de Controle da Polui¢do do Ar por Veiculos Automotores), que é gerenciado pelo
Ibama, sdo seguidos a risca pelas empresas, utilizando modernas tecnologias de otimizacgéo de
motores, diminuindo as emissdes e tornando seus veiculos ainda mais econémicos, segundo
0s profissionais ouvidos.

No tocante a preservacdo do ambiente do entorno, segundo os entrevistados, as
empresas buscam conscientizar a comunidade sobre a importancia da preservacao do meio
ambiente via projetos de conscientizacdo e educagdo ambiental, bem como objetivam gerir
com cuidado questbes de preservacao do solo e limites de ruido. No que se refere aos ruidos
emitidos, as fabricas ficam localizadas em &reas industriais, ndo existindo habitacdes
proximas as fontes de ruido. Além disso, os niveis de emissdes atmosféricas das chaminés dos
processos e o lancamento dos efluentes liquidos também s&o avaliados, para os profissionais
ouvidos. Os entrevistados destacam, ainda, que seus funcionarios contam com equipamentos
adequados de uso diario nos locais onde os ruidos sdo maiores. E3B2 e E2B3 dizem que as
empresas ndo se preocupar somente com o atendimento de requisitos legais estabelecidos pelo
Brasil, mas também em buscar referéncias legislativas mais rigorosas. Ainda, para 0S
entrevistados, todas as empresas pesquisadas, além de procurarem informacfes de seus
parceiros quanto as suas atuacdes neste sentido, buscam envolvé-los nas ac6es que realizam.

As montadoras sdo certificadas pela Norma 1SO 14001:2004 e contam com
programas anuais de auditorias internas e externas, mantendo o comité 1SO 14000, composto
por representantes das areas produtivas e fornecedores instalados dentro do parque fabril. B2

foi a primeira montadora brasileira de automdveis e veiculos comerciais leves a obter o
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certificado de qualidade ambiental 1ISO 14001, segundo E3B2. Além disso, segundo 0s
entrevistados, as montadoras exigem de seus fornecedores a mesma certificagdo, mas nédo os

obrigam a té-la, somente d&o preferéncia aos fornecedores que ja a possuem.

& Dimensdo ambiental externa

Para os entrevistados, a questdo da biodiversidade € questdo pouco trabalhada
pelas empresas pesquisadas, as quais somente possuem projetos de reflorestamento nos locais
de suas instalacdes.

As aliangas sustentaveis buscadas pelas empresas sdo prioritariamente com
seus fornecedores e empreiteiros, segundo o0s profissionais ouvidos. Estes ocupam
consideravel relevancia nas acBes ambientais das montadoras, e por essa razdo seu
acompanhamento é constante. E3B2 acredita que mais uma prova da preocupagao da empresa
com questdes ambientais pode ser notada no cuidado que ela tem ao enviar cartas aos
prestadores de servico com foco na legislacdo ambiental aplicada a cada atividade,
direcionando todas as obrigacGes voltadas as questbes de meio ambiente, e com isso as
empresas contatadas, de certa forma, procuram atuar conforme as legislagcbes ambientais,
respeitando 0 meio ambiente.

Os entrevistados ndo ressaltaram o gerenciamento por parte da empresa de

outras variaveis consideradas sociais e ambientais a mais que as perguntas na pesquisa.

4.2 Analise comparativa dos casos

A seguir, sdo apresentadas a analise e a discussdo dos casos cruzados. Para
tanto, a apresentacdo seguiu a mesma ordem estipulada para a apresentagdo dos estudos de

Caso.

Evolucéo da RSE

Este item procurou analisar a existéncia (ou ndo) de homogeneidade no campo
investigado quanto ao entendimento e evolugdo da responsabilidade social empresarial.
Considerando que na literatura analisada (Secdo 2.3.2) sdo varios 0s conceitos e
entendimentos que gravitam em torno da responsabilidade social e dos valores que norteiam
suas agOes, buscou-se analisar na pesquisa empirica, argumentos para que se possa apontar o
grau de convergéncia do tema no campo. Para isso, nas entrevistas foi solicitado aos gestores

que descrevessem a evolucdo da gestdo da RSE nas empresas.
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Quanto ao posicionamento socioambiental das empresas ao longo do tempo, 0s
gestores entrevistados consideram, igualmente, que a RSE sempre foi gerida pelas
montadoras, nomeadamente pelos seus fundadores, ao impor a filosofia de que as empresas,
independentemente do pais em que se instalem, devem pautar seus principios considerando a
importancia das pessoas, dos relacionamentos e, mais recentemente, da comunidade e do meio
ambiente nos seus modelos de gestdo. Nesta otica, as concepgdes iniciais acerca do tema nas
montadoras pesquisadas nasceram da percepcao pessoal de seus fundadores e sdo ainda muito
embasadas nas culturas de seus paises de origem. Neste caso, 0s habitos e as rotinas dos
fundadores contribuiram para o desenho da responsabilidade social adotada pelas montadoras,
pois a forma como as suas matrizes gerenciam suas atividades considerando questdes sociais e
ambientais foi incorporada as rotinas de todas as empresas dos grupos estudados. Assim, a
percepcdo desses habitos e rotinas é uma forma de manifestagdo de crencgas e valores dos
grupos, por representar padrdes de acdo, e ndo apenas a racionalizacdo da agdo como
simbolos, desencadeando o processo de institucionalizacdo do tema com a transformacéo de
pratica aceita em elemento institucional.

Dessa forma, a grande mudanca notada pelos entrevistados nos dois paises deu-
se na forma como a responsabilidade social empresarial € atualmente requerida no ambiente
dos negdcios. A diferenca reside, entdo, no escopo de atuacao entre as acdes realizadas antes e
as efetuadas atualmente, pois acdes simples, pontuais e esporadicas sempre foram realizadas
pelas empresas. No entanto, ndo existia a vinculagcdo do tema com a estratégia de negdcio
adotada, como hoje se deslumbra. Esta, por sua vez, segundo 0s entrevistados, passou a ser
um fator de extrema relevancia para a gestdo efetiva do tema atualmente. Nesta direcéo,
mostrou-se de fundamental importancia a conscientizacdo e adesdo da alta direcdo das
empresas em relagdo as questdes sociais e ambientais, sendo este o Gnico meio efetivo através
do qual a RSE consegue ganhar espaco e profundidade nos modelos de gestdo e arranjos
estruturais adotados.

Neste sentido, como destacado na se¢do 2.6.1, a RSE comeca a fazer parte do
conjunto de questdes consideradas estratégicas pelas empresas, principalmente nas
montadoras maiores. Contudo, as acfes sociais e ambientais realizadas, apesar do enfoque
adotado ser mais estratégico, ndo contam com o mesmo cuidado das demais acdes geridas
estrategicamente pelas empresas, ou seja, nao sdo providas de planejamento e
acompanhamento comum as demais atividades realizadas. Nota-se, portanto, que ha o

entendimento da necessidade de se adotar as mesmas concepcOes estratégicas usadas pelas
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demais atividades das empresas no gerenciamento da RSE, mas esta ndo conta ainda com as
mesmas ferramentas de gestéo.

Outro questdo percebida, refere-se a ndo adequacao dos projetos e acdes sociais
e ambientais com as necessidades dos paises e das comunidades nos quais sdo desenvolvidos.
Destaca-se, assim, a relevancia da adogdo de indicadores de gestdo e de resultados bem
definidos, que devem ser monitorados constantemente e adequados as demandas locais, e
também a relevancia dos estudos de viabilidade e impactos positivos e negativos para o
sucesso das acOes realizadas, algo ainda néo realizado de forma efetiva pelas empresas, o que
confirma que as ac¢des efetuadas ndo contam com métodos de avaliacdo legitimos, apesar dos
modelos ja existentes.

Em sintese, observa-se que ha convergéncia no entendimento da RSE no
campo analisado. Os gerentes entrevistados percebem a responsabilidade social e ambiental
evoluindo nos mesmos parametros, bem como, em certa medida, relatam as mesmas
dificuldades na gestdo do tema, sendo importante, também, verificar quais os fatores que mais

influenciam suas a¢Ges sociais e ambientais.

Estrutura conceitual 1 — Fatores preponderantes na gestdo da RSE

A partir da estrutura conceitual elaborada, foi solicitado aos entrevistados um
posicionamento quanto aos fatores mais e menos expressivos na gestdo da RSE, buscando
verificar, portanto, quais os fatores que realmente influenciam as ac¢bes das montadoras
pesquisadas em Portugal e no Brasil e como eles configuram as ac¢les e projetos realizados.
Para tal, apresenta-se o quadro 4.9, no qual os dados das cinco empresas investigadas sao
cruzados. Dessa forma, a importancia dos fatores foi numerada e classificada como 4 — muito
alta; 3 — alta; 2 — média; 1 — baixa; e 0 — ndo tem importancia ou ndo influencia no

gerenciamento das ac¢des sociais e ambientais realizadas pelas empresas.

IMPORTANCIA
VARIAVEIS DE ANALISE PL | P2 [ B1 [ B2 [ B3
RSE como critério imposto pela competitividade
1.Tamanho da empresa 1 1 3 2 2
2. Negociagdo com outros mercados 3 2 2 2 3
3. Agregacdo de valor ao produto/processo 3 3 3 3 2
4. Exigéncia dos consumidores/clientes 1 1 2 3 4
5. Exigéncia do mercado financeiro 1 1 1 3 3
RSE imposta pelas press@es legais e simbolicas
6. Poder de 6rgdos reguladores 1 1 1 3 4
7. Estrutura legal 1 1 3 3 3
8. Grau de dependéncia entre empresas 3 3 2 2 4
9. Fiscalizacdo/punicdo 1 2 3 3 3
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IMPORTANCIA
VARIAVEIS DE ANALISE PL [ P2 [ B1 [ B2 | B3
RSE como critério imposto pela competitividade
10.Tamanho da empresa 1 1 3 2 2
11. Negociacdo com outros mercados 3 2 2 2 3
12. Agregacdo de valor ao produto/processo 3 3 3 3 2
13. Exigéncia dos consumidores/clientes 1 1 2 3 4
14. Exigéncia do mercado financeiro 1 1 1 3 3
RSE imposta pelas pressoes legais e simbolicas
15. Poder de érgaos reguladores 1 1 1 3 4
16. Estrutura legal 1 1 3 3 3
17. Grau de dependéncia entre empresas 3 3 2 2 4
18. Fiscalizacdo/punicdo 1 2 3 3 3
RSE resultante das incertezas vigentes no ambiente
19. Nivel de divulgacéao dos concorrentes 3 3 1 1 2
20. Transferéncia e/ou rotatividade de funcionarios 1 1 1 1 1
21. Influéncia dos parceiros e/ou matriz 4 4 4 3 4
22. Seguranca ontoldgica/economia de esforcos 3 3 3 3 3
RSE resultante da profissionalizago
23. Recomendac0es de unidades de pesquisa 3 3 2 2 1
24. Recomendac0es de consultorias e auditorias 3 3 2 2 1
16.Recomendag Ges de entidades de classe 1 1 1 1 1
RSE influenciada pela percepcdo dos agentes
17. Valores/crencas 4 4 2 3 3
18.Poder/influéncia 2 2 4 4 3
19.Esquemas interpretativos dos profissionais responsaveis 3 3 4 3 2
20.Esquemas interpretativos dos fundadores e/ou matriz 4 4 4 3 4
21.Liberdade de acdo 3 3 4 4 3
RSE influenciada pelas demandas do campo organizacional
22.Recursos organizacionais (conhecimento, tecnologias, etc.) 3 3 3 3 1
23.Tempo de difuséo da pratica 1 2 3 3 1
24.Demandas especificas do setor (legislagdo, pressao, etc.) 1 1 3 3 1
25.Grau de convergéncia do campo 2 2 3 3 3

Quadro 4.9 — Fatores preponderantes na gestdo da RSE - Portugal/Brasil
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas.

Analisando o quadro 4.9, pode-se perceber que as montadoras portuguesas e
brasileiras atribuem importancia diferente a determinados fatores, bem como percebem outros
fatores de forma semelhante.

Quanto a RSE como critério imposto pelas pressées isomorficas de carater
técnico, destaca-se a alta importancia atribuida a agregacdo de valor ao produto/processo.
Neste sentido, as montadoras demonstram que a gestdo do tema atualmente estd mais
fortemente embasada na busca por eficiéncia, ao adotarem acGes sociais e ambientais no
desenvolvimento de seus produtos, processos e servigos, bem como demonstram, em menor
medida, sentir a necessidade de adequacao aos outros mercados com 0s quais negociam. Ja o
porte das empresas, exigéncias dos consumidores/clientes e mercado financeiro se mostram
com importancia ainda menor. No entanto, as montadoras instaladas no Brasil sentem muito
mais a responsabilidade em gerir adequadamente questfes sociais e ambientais, em virtude do

seu porte e consequente representatividade no pais. Elas demonstram sentir pressdo maior por
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parte dos consumidores/clientes e um pouco menor do mercado financeiro em comparacéo
aos resultados encontrados em Portugal.

Na consideracdo da RSE imposta pelas pressdes isomdrficas institucionais de
carater coercitivo, chamam atencdo os valores atribuidos ao grau de dependéncia entre
empresas no campo. Isso significa que as incertezas vigentes no campo direcionam as
montadoras a realizarem acdes sociais e ambientais em virtude da dependéncia que as
empresas tém umas das outras, configurando uma homogeneidade no setor. Além disso, a
fiscalizacdo/punicdo vigente nos paises é um fator fortemente notado pelas empresas
pesquisadas, apesar de ndo se considerar como algo muito importante, especialmente para as
empresas portuguesas. E importante salientar, ainda, que o poder dos 6rgos reguladores e a
estrutura legal adotada nos paises sdo vistos de forma diferenciada pelas empresas. Nas
montadoras instaladas em Portugal, estes sdo fatores pouco notados, mas nas instaladas no
Brasil, a importancia destes é considerada alta, 0 que pode determinar que as empresas
brasileiras agem mais preocupadas com aspectos legais do que as portuguesas.

No que concerne a RSE como resultado das incertezas vigentes no ambiente
(isomorfismo mimético), nota-se a relevancia dada a influéncia dos parceiros/matrizes e a
seguranga ontoldgica ou economia de esforcos sentidas pelos profissionais responsaveis pelas
acoes sociais e ambientais. Na percep¢do dos entrevistados nos dois paises, a importancia
dessas variaveis oscila de alta a muito alta, sendo que as matrizes sdo consideradas as grandes
responsaveis pela gestdo da RSE. A transferéncia e/ou rotatividade de funcionarios
praticamente ndo tem relevancia nos modelos adotados. J& o nivel de divulgacdo dos
concorrentes € visto de maneira diferente pelos gestores entrevistados: em Portugal o nivel de
divulgacdo € alto, mas no Brasil € considerado baixo, ndo interferindo nos modelos de RSE
adotados pelas empresas.

No tocante a profissionalizacdo da responsabilidade social empresarial como
fator preponderante na gestdo do tema, chama atencéao a diferenca de percepc¢éo das variaveis
de analise. Para 0s entrevistados nas empresas portuguesas ha alto reconhecimento da
importéncia das unidades de pesquisa e consultorias/auditorias, visto de forma menos
importante nas empresas instaladas no Brasil. Nos dois casos a importancia das
recomendacdes da entidades de classes € pequena.

Pode-se concluir, portanto, que dentre os elementos isomorficos institucionais,
0s que mais fortemente interfer na gestdo da RSE realizadas pelas montadoras, tanto em

Portugal como no Brasil, sdo provenientes dos mecanismos miméticos. Dessa forma, a gestao
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da RSE se configuta pelas incertezas vigente no campo e pela liberdade que as empresas tém
para agir.

Ja quanto a RSE influenciada pela percepcdo dos agentes, esta se mostra de
grande importancia para as montadoras investigadas nos dois paises, a comegcar pela liberdade
de acdo que os gestores tém para agir na determinacdo das acGes e modelos socialmente
responsaveis adotados pelas empresas, reconhecendo a importancia que seus valores e crencas
tém no desenho das agbes sociais e ambientais organizacionais. Além disso, a influéncia
percebida pelos esquemas interpretativos dos profissionais responsaveis e seus fundadores
pelas agdes realizadas chama muita atengdo, variando de muito alta a alta, o que demonstra
muito claramente a relevancia que a agéncia tem no processo de institucionalizacdo de
praticas e formas organizacionais, especialmente na institucionalizacdo da responsabilidade
social no ambiente dos negocios.

Nota-se, a partir dos resultados encontrados, que a importancia dos agentes ndo
pode ser desconsiderada na institucionalizacdo de formas e praticas organizacionais. Neste
caso, ressalta-se a relevancia da mediacdo da conduta humana pela estrutura
institucionalizada, bem como a constituicdo dessa mesma estrutura de forma simultanea pela
acdo humana, mesmo que nos casos analisados sejam fortemente pautadas na visdo dos
fundadores. Assim, ponderar a abordagem interna e externa do novo institucionalismo
conjuntamente amplia a percepcdo do processo de institucionalizacdo ao incluir a analise
reflexiva dos atores, enfatizando suas interpretagdes tanto na modelagem do ambiente
institucional como na interpretacao e reinterpretacdo das regras e normas institucionalizadas.

Na grande maioria dos casos, a gestdo da responsabilidade social e ambiental é
liderada por funcionarios com grande experiéncia profissional nessas empresas, nas quais 0s
gerentes encarregados sdo provenientes das areas de Produgdo, Recursos Humanos, Qualidade
e Marketing.

No caso da RSE influenciada pelas demandas especificas do campo
organizacional estudado, ficou clara a importancia atribuida ao grau de convergéncia do
campo das industrias automobilisticas portuguesas e brasileiras, variando de média a alta, bem
como a busca pelo aproveitamento dos recursos organizacionais especificos do setor na
configuracdo das acOes sociais e ambientais. Ja para o tempo de difusdo da pratica e as
demandas legais especificas do setor, ndo € dada a mesma importancia. No entanto, apesar do
alto aproveitamento declarado pelos gerentes entrevistados, eles também apontam que as
respostas se derivam levando em consideracéo os esforgos despendidos nesta dire¢do, que sao
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grandes, mas que ainda ndo contam com ferramentas efetivas para tal, conforme relatado
anteriormente.

E importante destacar, ainda, que as montadoras brasileiras percebem muito
mais as pressdes competitivas, legais e simbdlicas do que as montadoras instaladas em
Portugal, em virtude do seu porte e consequente representatividade no pais. Além disso, 0s
entrevistados portugueses atribuem mais importancia as recomendacdes advindas de unidades
de pesquisa e consultorias/auditorias do que os gestores entrevistados no Brasil.

Por fim, faz-se necessario analisar mais pormenorizadamente as a¢fes sociais e
ambientais das empresas, tanto em Portugal quanto no Brasil, e para tal pesquisou-se as duas

dimens@es que compdem o tema apontando o estagio de institucionalizacdo que se encontram.

Estrutura conceitual 2 - Estagios de institucionalizacdo das variaveis sociais e

ambientais que compdem a RSE

No quadro 4.10 apresenta-se 0 cruzamento dos dados das cinco empresas
investigadas. Dessa forma, o grau de institucionalizacdo da responsabilidade social
empresarial de cada uma das variaveis de analise foi descrita obedecendo a uma escala de

cores, obedecendo a matriz elaborada.

ESTAGIOS DE
DIMENSAO VARIAVEIS DE INSTITUCIONALIZACAO
ANALISE PL | P2 | BL | B2 | B3
Cultura organizacional e codigo de ética O[] O] OO | O
Gestao participativa OO0 OO0 | O
Clima organizacional O[O OO ]| O
Remuneracéo e beneficios |10 0|0 O
« |_Saude e seguranca no trabalho Q| © © © O
£ | Recrutamento e selecio OO O[O O
£ | Desenvolvimento profissional e empregabilidade OO OO |0
Desligamento e aposentadoria Ol O] 0|0 O
SOCIAL Manutenc¢éo profissional e integracdo Ol OO0 | 0O
trabalho/familia
Estrutura organizacional O/ O] 0|0 0O
Certificacao social OO OJO O
Projetos e acdes sociais OO0 |0 0 O
@ | Envolvimento com as agdes sociais Ol 0|0 0 O
g Relacionamento com stakeholders O O] 0 O
W | Relatorio de sustentabilidade O] 0|00 |0
Aliancas/parcerias @  ©/ 0 0 O
Politicas ambientais © 0 © 0 O
Conscientizacdo ambiental ©Q 0000
< | Gerenciamento dos impactos ambientais @/ 0/ 0 /0 0O
& [ Certificagio ambiental @/ 0/ 00| e
— | Gestdo consciente do uso de matérias-primas, energia
AMBIENTAL e 4gua P : © © o o ©
Emisséo de residuos sélidos e poluentes gasosos ©  ©  © © O
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B ) ESTAGIOS DE B
DIMENSAO VARIAVEIS DE INSTITUCIONALIZACAO
ANALISE PL | P2 | Bl | B2 | B3
Biodiversidade @) Ol OO |0
o
AMBIENTAL | £
X furlfedsg)rvagao do meio ambiente do entorno (solo e @ O © o @
Quadro 4.10: Estagios de institucionalizacéo das variaveis sociais e Legenda:
ambientais — Portugal/Brasil O Estagio Inicial
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas. O Estagio Intermediario
@ Estagio Institucionalizado

A partir da analise dos casos agrupados e cruzados, pode-se perceber
claramente a existéncia de posturas sociais e ambientais similares nas empresas pesquisadas, 0
que é perfeitamente explicado pelo novo institucionalismo ao descrever que as organiza¢des
tendem a similarizar suas posturas em virtude das restri¢ces institucionais. No caso desta
pesquisa, independente, em certa medida, do porte das empresas.

Constatou-se também que as variaveis podem apresentar comportamento
pratico ndo linear, o que indica que algumas varidveis caracterizadas como mais
institucionalizadas podem coexistir com outras varidveis menos sedimentadas, o que vai
depender das pressdes vigentes no campo e da interpretacdo dos agentes destas pressoes.

No que se refere as varidveis que compdem a dimensao social interna, estas sdo
geridas pelas empresas ha mais tempo que as demais variaveis. Entretanto, novos conceitos
foram introduzidos e legitimados no ambiente de negdcios e, consequentemente, estdo
requerendo das empresas novas posturas e novas formas de gestdo em diferentes aspectos.
Assim, chama atencdo neste conjunto a variavel saude e seguranca no trabalho, a qual é
gerida, por todas as empresas pesquisadas, de forma mais efetiva e criteriosa. As agc0es das
empresas neste sentido estdo sendo geridas pautadas na busca constante do bem-estar fisico e
mental dos funcionarios (préprios ou terceiros), ao analisarem constantemente 0s riscos e as
medidas de prevencdo em cada posto de trabalho e na busca por medir o nivel de satisfacéo
destes com os meios utilizados, onde os mesmos podem participar da atualizagdo de metas e
indicadores de desempenho relacionados a saude e seguranca no trabalho. Além disso,
desenvolvem campanhas periddicas de conscientizacdo da importancia da saude, boa
alimentacéo e pratica de esportes, bem como tratam de assuntos mais fortes, como os efeitos
negativos das drogas, abuso sexual e violéncia, seja na rua ou em casa. Também

proporcionam tratamento especial para mulheres gravidas, lactantes e com filhos com menos
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de trés anos de idade, além das determinacdes legais vigentes nos dois paises, considerando
esta uma das questbes que norteiam seus relacionamentos. Dessa forma, as montadoras
mostram que esta variavel se encontra mais institucionalizada que as demais, tanto em
Portugal quanto no Brasil.

Assim, as demais variaveis que compdem a dimensdo social interna também
estdo sendo aos poucos geridas com mais critério, mas ainda se encontram muito voltadas
para dentro de suas proprias estruturas e sdo geridas pelos gestores principais, ndo permitindo
a participagdo dos funcionérios nas decisfes tomadas, apesar de que j& se nota um esforgo
neste sentido, ao buscarem adotar a gestao participativa nos seus modelos de gestdo e avaliar
constatemente o clima organizacional vigente nas empresas. No entanto, para as empresas, €
dificil permitir a participacdo plena dos funcionarios, especialmente nas empresas menores
(P1e B3).

Foi possivel perceber que as empresas possuem certa homogeneidade na forma
como gerem as variaveis que estdo voltadas diretamente para a satisfacdo dos funcionarios.
Sdo elas: remuneracdo e beneficios, recrutamento e selecdo, desenvolvimento profissional e
empregabilidade, manutencdo profissional e integracdo trabalho/familia. Em sintese, essas
variaveis foram caracterizadas no estagio intermediario de institucionalizagdo do tema por ndo
ser percebido nas empresas pesquisadas formas mais efetivadas de participacdo dos
funcionarios nas acfes adotadas, no desenho de normas claras e formais quanto a questdes
ndo discriminagdo de raga, religido e sexo, bem como por ndo existir meios efetivos de
disseminacdo desta cultura nas demais empresas do campo.

Quanto a dimensdo social externa, a variavel mais institucionalizada se refere
as aliancas e parcerias. As empresas tém procurado manter aliangas mais fortes e duradouras,
e para tal procuram avaliar, além das questBes econémicas, também questdes sociais e
ambientais. As aliangas e parcerias também sdo Uteis no sentido de aumentar o escopo de suas
acoes, bem como produzir conhecimentos que sirvam de base para o desenvolvimento de
novos produtos e processos voltados para 0s aspectos sociais e ambientais. Ja os relatérios de
sustentabilidade e envolvimento com as agdes sociais externas perfazem as varidveis menos
institucionalizadas. Assim, nota-se que nas empresas ndao tém sido adotados critérios mais
habeis quanto ao gerenciamento dos projetos que disponibilizam. Nestes o envolvimento, 0s
estudos de viabilidades e impactos (positivos e negativos) e a adequacao das agbes com 0s
locais escolhidos se encontram em estagio intermediario na maioria dos casos. Nota-se que
nas empresas maiores h& maior institucionalizagdo das varidveis sociais externas,

principalmente provocada pela gestdo mais criteriosa do tema no campo, uma vez que as
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empresas caracterizam-se como condutoras da RSE no campo, em virtude do papel e
importancia que desempenham.

A dimensdo ambiental se configura como a mais institucionalizada, ao serem
todas as suas viaraveis geridas com bastante cuidado pelas montadoras instaladas em Portugal
e no Brasil. As variaveis analisadas (conscientizacdo ambiental, certificagdo ambiental, gestdo
consciente do uso de matérias-primas, energia e agua, emissao de residuos solidos e poluentes
gasosos e preservacao do meio ambiente do entorno — solo e ruido) sdo geridas verificando-se
seus impactos negativos, no sentido de minimiza-los e aumentar os aspectos positivos de suas
acles. As empresas também dispdem de profissionais treinados que compdem auditorias
internas responsaveis pelo conjunto de politicas e indicadores de desempenho ambientais
formulados, acompanhados e avaliados constantemente e, ainda, exigem de seus parceiros e
fornecedores a mesma postura de acompanhamento constante destes.

Importante ressaltar que nenhuma das empresas pesquisadas destacou outra
variavel, tanto na dimensdo social quanto na ambiental, além das estipuladas na estrutura
conceitual elaborada. Somente na varidvel gerenciamento dos impactos ambientais foi dando
maior énfase a questdo logistica, apesar da variavel ja contemplar esta questdo no seu
desenvolvimento.

Conforme detalhando no capitulo anterior, a importancia de cada dimensao
para 0 sucesso da institucionalizacdo da RSE é a mesma, mas a quantidade de variaveis
analisadas nesta pesquisa foi diferente em cada dimenséo. Neste sentido, percebeu-se que ndo
se pode estipular um estagio de institucionalizacdo do tema em cada empresa, mas é possivel
determinar o estagio de institucionalizacdo de cada dimensdo por empresa, uma vez que as
variaveis podem perfeitamente coexistir em estagios de institucionalizacdo diferentes. Assim,
apesar das empresas analisadas terem porte e origem diferentes, foi possivel fazer uma analise
comparativa de suas atividades sociais e ambientais, uma vez que mesmo com as diferencas ja
citadas a maneira como gerem a RSE é bem parecida, conforme pode ser observado no
quadro 4.11.

DIMENSAO MONTA- MONTA- MONTA- MONTA- MONTA-
DORAP1 | DORAP2 | DORABL | DORAB2 | DORAB3
SOCIAL Interna O O O O O
Externa O O (@) (@) [@)
AMBIENTAL Interna [@) [@) [@) (@) (@)
Externa @) [@) [@) [@) @)

Quadro 4.11: Estagio de institucionalizagdo das dimensdes sociais
e ambientais — Portugal/Brasil
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas.

Legenda:

O Estagio Inicial

O Estagio Intermediario
@ Estagio Institucionalizado




187

Pode-se concluir, portanto, que a performance social e ambiental mais
institucionalizada nas empresas pesquisadas € reflexo dos padrbes de conduta social e
ambiental institucionalizados no campo no qual estdo inseridas, apesar do enfoque mais
estratégico que se pretende dar ao tema. Dessa forma, & possivel pressupor que caso nao
ocorram pressdes significativas por parte da sociedade e competitividade, as acdes das
empresas tenderiam a permanecer estaticas. Além disso, nota-se que o risco ambiental
inerente ao processo produtivo, a pressdo dos 6rgdos de fiscalizagdo quanto a salde e
seguranga no trabalho e aspectos ambientais, bem como a pressédo legitima quanto a poluicao
ambiental causada pelos produtos provenientes do setor sdo fatores motivadores das acoes
sociais e ambientais mais institucionalizadas nas empresas, tanto em Portugal quanto no
Brasil, ao sofrerem constantes pressdes do ambiente institucional.

Percebe-se, ainda, que a gestdo da responsabilidade social e ambiental esta
evoluindo juntamente com a sociedade, uma vez que 0 seu entendimento e a¢des nao ficaram
estagnados ao longo dos anos. Dessa forma, o tema vai se redefinindo e sendo modificado de
modo a espelhar os novos padrdes exigidos pela sociedade, numa reorientagdo das acOes
constante em busca de legitimidade, competitividade e sustentabilidade. No entanto, o estagio
mais avancado foi mais notado nas empresas maiores. Estas estdo adotando a
responsabilidade social empresarial como mais uma porta de entrada ndo somente para
adquirir legitimidade, mas também para adequacdo de seus negdcios na busca por
sustentabilidade e oportunidades de novos negdcios, ao introduzir mudangas também no
processo. Ou seja, a RSE nas empresas maiores jd se mostra como um assunto a ser
considerado na procura por novas oportunidades competitivas por estar revestida de

legitimidade, confirmando o processo de deslocamento do capitalismo.
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{ 5. CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusdes desste trabalho, buscando mostrar a
validade e as contribui¢Oes da tese desenvolvida. Inicialmente, identificam-se as principais
conclusbes que podem ser tiradas a partir do trabalho. Em seguida, sdo apresentadas as

limitacGes do estudo. E, por fim, propdem-se direcionadores para pesquisas futuras.

5.1 Consideragdes finais e verificagdo dos objetivos e proposicoes

O objetivo principal desta tese foi analisar o processo de institucionalizacdo da
RSE em montadoras de automoveis instaladas em Portugal e no Brasil, e para tanto alguns
esforgos iniciais foram necessarios. Primeiro foi preciso buscar no conjunto de teorias
institucionalistas uma que ressaltasse a importancia do ambiente macro-organizacional na
acao das organizagdes, impondo restri¢cBes e exigindo adaptagdes, e que melhor explicasse a
adocdo da responsabilidade social empresarial pelas empresas contemporaneas. Para tal,
utilizou-se o novo institucionalismo como aporte teérico.

O novo institucionalismo na sua perspectiva sociolégica contribui ao
determinar que o ambiente externo, acrescido do ambiente institucional, impde restricdes e
exige adaptacOes, pressionando as organizacdes na busca por legitimidade. Estas passam a
adotar ag0es nem sempre apoiadas na racionalidade econdmica, admitindo que o ambiente se
relaciona com as organizacGes mediante a imposi¢do de normas e valores, que acabam sendo
validados no contexto organizacional, sem que haja, necessariamente, um requisito técnico.
Nesta Otica, as organizacGes, dentro da perspectiva do novo institucionalismo, néo
necessariamente aceitam o conjunto de crengas institucionalizadas simplesmente por
existirem ou serem tratadas como certas, mas por serem geralmente recompensadas com o
aumento de legitimidade, recursos e maiores perspectivas de sobrevivéncia e sucesso.

Contudo, na revisdo da referida literatura, ficou clara a separacdo teorica
quanto aos fatores preponderantes na institucionalizacdo de formas e préaticas organizacionais.
Dessa forma, por considerar que os dois grupos tedricos se completamentam, selecionou-se
consideracBes importantes das duas correntes que compdem o novo institucionalismo, a

comecar pela abordagem mais antiga, que considera o ambiente institucional como regulador
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das possibilidades dos individuos e do comportamento competitivo das organizacoes,
delimitando as oportunidades e incentivos sociais na busca por resultados econdémicos
favoraveis. Ja a abordagem mais recente destaca, também, a importancia dos agentes e da
identidade organizacional como fatores determinantes nas agdes sociais e ambientais, sendo
este 0 primeiro objetivo especifico desta pesquisa, qual seja, identificar os fatores
preponderantes na gestdo da RSE segundo as considera¢fes mais antigas e mais recentes do
novo institucionalismo.

Assim, foram associadas as consideracGes mais importantes dos dois grupos
tedricos e foi realizado seu desmembramento em varidveis de anlise, resultando na primeira
estrutura conceitual elaborada. Nesta direcdo, buscou-se na pesquisa empirica encontrar 0s
fatores determinantes na gestdo da RSE. Os resultados mostraram que as pressdes mais
percebidas pelas montadoras de automoéveis instaladas em Portugal e no Brasil sdo
provenientes das pressdes institucionais, nomeadamente dos mecanismos miméticos. Diante
disso, confirma-se uma das proposi¢fes que nortearam esta tese: a ideia de que as acgoes
sociais e ambientais realizadas pelas montadoras de automdveis instaladas em Portugal e no
Brasil sdo desenvolvidas obedecendo mais as pressdes isomorficas institucionais do que as
pressdes isomorficas competitivas. Dessa forma, as a¢cdes sociais e ambientais sdo realizadas
embasadas mais nos processos isomorficos institucionais do que nos competitivos técnicos
(P1).

Nos estudos de caso realizados, ficou nitida também a importancia dos agentes
na determinacgdo das agdes sociais e ambientais ao destacarem a relevancia dos fundadores e
dos profissionais responsaveis na adogdo das préaticas realizadas pelas empresas. Estas sdo
desenhadas e desenvolvidas ndo atendendo totalmente as necessidades do local onde estdo
instaladas, mas sim as demandas de suas matrizes e, em menor importancia, mas ndo menos
relevante, baseadas nas interpretacbes dos profissionais responsaveis, consequentemente,
baseadas nos seus valores e crengas. Dessa forma, a gestdo da RSE passou a se configurar a
partir das expectativas pessoais de seus fundadores e dos profissionais responsaveis pelas
acOes realizadas. Estes sdo, em sua grande maioria, profissionais profundamente
conhecedores dos negdcios das empresas investigadas, uma vez que contam com grande
experiéncia profissional nas mesmas.

Tendo em vista 0 exposto acima, afirma-se mais uma das proposi¢oes sob as
quais se assentou a presente investigacédo, qual seja, a ideia de que, no caso das montadoras de
automoveis instaladas em Portugal e no Brasil, a capacidade dos agentes é um fator

determinante no processo de institucionalizacdo da RSE, ndo podendo ser desconsiderada nos
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estudos sobre processos de institucionalizacdo de formas e praticas organizacionais (P2), o
que leva ao reconhecimento de que embora as forgas isomorficas pressionem as empresas
para a conformidade e homogeneidade em suas a¢fes, isso ndo significa que elas estejam
atadas quanto a sua capacidade de acdo. Dessa forma, pode haver diversidade de acdes em
virtude da especificidade dos esquemas interpretativos dos atores (individuos e organizacgdes).
Assim, € possivel admitir que as acdes das organizagdes podem ser conduzidas tanto por
pressdes institucionais do ambiente quanto pela escolha dos atores organizacionais, cuja
influéncia se origina no proprio contexto social. Ressalta-se, portanto, a importancia de se
considerar 0s pressupostos das duas correntes tedricas, uma vez que tanto as pressdes
institucionais como a agéncia podem interferir nas a¢des institucionalizadas.

Na extensa revisdo da literatura analisada, ficou clara, também, a deficiéncia da
referida teoria ao descrever o processo de institucionalizagdo acontecendo gradativamente e a
sistematizacdo das acOes incorporadas no ambiente micro-organizacional, ou seja, 0s
trabalhos pesquisados ndo explicam como as pressdes do ambiente macro sdo incorporadas no
ambiente interno as empresas. Neste sentido, foi realizado um levantamento bibliografico dos
trabalhos que buscam descrever o processo, mas ndo foram encontrados muitos trabalhos com
este fim, sendo que a grande maioria dos trabalhos encontrados pautam suas consideragdes na
analise do ambiente macro-organizacional e abordam a RSE como somente institucionalizada
ou ndo. Dessa forma, os poucos trabalhos encontrados foram norteadores na determinacéo dos
estagios que compdem o0 processo e na descri¢cdo detalhada de cada estagio, constituindo o
terceiro objetivo especifico desta tese: mapear o processo de institucionalizacdo da RSE,
apontando os estagios que o compdem, bem como as caracteristicas relevantes de cada
estagio.

Assim, 0s estagios a que se chegou sdo trés, a saber: inicial, intermediario e
institucionalizado. O primeiro, estagio inicial, representa um estagio basico de acdes sociais e
ambientais empresariais, no qual as acdes sao articuladas levando em consideracdo as
exigéncias legais e os discursos em favor de sua implantacdo, passando a ponderar, portanto,
mesmo que de forma ainda primaria, as pressdes convencionais do ambiente institucional, na
busca por evitar problemas legais e danos expressivos a imagem.

O estagio seguinte, intermediario, representa um estagio intermediario de ac6es
sociais e ambientais, onde ja se reconhece a importancia da sua gestdo e as acdes passam a ser
mais estruturadas em algumas empresas. No entanto, ainda ndo existem modelos, tecnologias

e conhecimentos legitimos para atender todas as especificidades do tema. As acles
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consideradas legitimas passam a se multiplicar de forma consciente ou ndo intencional e
acabam por serem levadas em consideracdo nos modelos de gestdo adotados pelas empresas.

E o ultimo estagio, institucionalizado, representa um estagio pré-ativo onde a
institucionalizagcdo do tema acontece. A RSE passa a compor o conjunto de pressuposigdes
assumidas como corretas no interior das organizacdes, norteando seus processos decisorios.
Dessa forma, passam a defender e a impor uma correta postura social e ambiental para si e
para todos os seus stakeholders, incluindo o proprio Estado. Assim, a RSE se constitui como
uma instituicdo e passa a integrar o campo da acédo a partir do institucional ao longo do tempo,
que pode ou ndo vir a sofrer mudanca.

Ja com a descricdo dos estagios que compdem 0 processo, faltava buscar a
determinacdo mais minuciosa de como a responsabilidade social empresarial se comportaria
em cada um dos estagios. Neste momento, foi necessario realizar uma revisdo da literatura
sobre o tema e selecionar as variaveis mais legitimas na Europa e no Brasil, ja que a tese teve
como campo de pesquisa as montadoras de automaveis instaladas em Portugal e no Brasil.

Na busca por descrever o tema em cada um dos estagios encontrados na
literatura do novo institucionalismo, primeiro notou-se que sdo varios 0s conceitos e
entendimentos que gravitam em torno da responsabilidade social das empresas, 0 que acaba
por dificultar sua institucionalizacdo. Dessa forma, surgiu a necessidade de averiguar
empiricamente o grau de homogeneidade do entendimento do tema no campo estudado, sendo
este 0 segundo objetivo especifico desta tese. Nesta dire¢do, chegou-se a seguinte conclusao:
ha certa convergéncia no campo no que diz respeito a gestdo da responsabilidade social das
empresas e sua evolugdo, uma vez que 0s entrevistados percebem o tema nos mesmos
parametros, bem como, em certa medida, relatam as mesmas dificuldades na sua gestéo, o que
é perfeitamente explicado pelo novo institucionalismo ao argumentar que as empresas tendem
a similarizar suas agdes em virtude das pressoes institucionais. Dessa forma, ratifica-se a
terceira proposicdo desta investigacdo: a ideia de que ha entre as montadoras instaladas em
Portugal e no Brasil certa homogeneidade no entendimento e evolucdo da RSE, apesar de se
constituirem em ambientes institucionais diferentes (P3).

Nesta direcdo, 0s pontos marcantes notados na pesquisa se referem a percepc¢éo
dos gestores para a necessidade de se gerir a RSE com as mesmas concepcdes estratégicas
usadas pelas demais atividades das empresas, pois ela ndo conta ainda com as mesmas
ferramentas de gestdo, bem como percebeu-se um esforco, nomeadamente nas empresas
maiores, de adequacdo das acOes e projetos sociais e ambientais realizados com as

necessidades locais, apesar de que seus modelos ainda sdo muito voltados aos moldes
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passados por suas matrizes. Destaca-se, assim, a relevancia da adocdo de indicadores de
gestdo e de resultados bem definidos que devem ser monitorados constantemente, alertando-
se também para a relevancia dos estudos de viabilidade e impactos positivos e negativos para
0 sucesso das agdes realizadas, algo ainda nédo feito de forma efetiva pelas empresas. 1sso
confirma que as ac¢des efetuadas ndo contam com métodos de avaliacdo legitimos, apesar dos
relatorios e indices ja existentes sobre o tema.

Pode-se concluir, também, que as praticas sociais e ambientais estdo evoluindo
juntamente com a sociedade, uma vez que o entendimento e as a¢des nédo ficaram estagnados
ao longo dos anos. Dessa forma, o tema vai se redefinindo e sendo modificado de modo a
espelhar os novos padrdes exigidos pela sociedade, numa reorienta¢do constante das acdes em
busca de legitimidade, competitividade e, em menor medida, sustentabilidade. No entanto, o
estagio mais avangado das percepcdes do tema foi mais notado nas empresas maiores, no caso
as montadoras instaladas no Brasil. Estas estdo adotando a responsabilidade social como mais
uma porta de entrada ndo somente para adquirir legitimidade, mas também para adequacao de
seus negdcios na busca por sustentabilidade e oportunidades de novos negdécios. Ou seja, a
responsabilidade social empresarial nas empresas maiores ja se mostra como um assunto a ser
considerado na busca por novas oportunidades competitivas, ja estando revertida de
legitimidade.

Na sequéncia, foram revisados os relatorios e indices de responsabilidade
social mais legitimos em Portugal e no Brasil a partir da percep¢do dos entrevistados, na
busca por selecionar as dimensdes e variaveis que compdem o tema, uma vez que na literatura
0 que se encontra sdo modelos conceituais, e ndo sua especificacdo mais detalhada. Assim,
foram selecionadas as variaveis mais relevantes segundo os indices e relatérios apontados,
perfazendo o quarto objetivo especifico desta pesquisa: identificar as dimensdes sociais e
ambientais, bem como suas varidveis mais importantes na atuacdo socioambiental das
montadoras instaladas em Portugal e no Brasil. Neste sentido, a partir das variaveis
selecionadas e dos estagios atribuidos ao processo de institucionalizacdo, foi possivel
desenvolver uma matriz, segundo a qual a responsabilidade social das empresas acontece de
forma gradativa. Assim, a partir dos resultados da pesquisa empirica e sua comparagdo com a
matriz desenvolvida, pode-se chegar a algumas consideracdes importantes, tanto para o
arcabouco tedrico utilizado como para o setor em estudo.

A fim de se chegar a uma conclusao sobre os estagios de institucionalizagéo da
responsabilidade social e ambiental nas montadoras nos dois paises, propds-se 0 quinto e

ultimo objetivo especifico desta investigacao, qual seja, analisar as semelhancas e diferencas
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do processo de institucionalizacdo da RSE nas montadoras de automoveis instaladas em
Portugal e no Brasil. Neste sentido, a partir dos resultados, pode-se perceber claramente a
existéncia de posturas sociais e ambientais similares nas empresas pesquisadas, 0 que €
perfeitamente explicado pelo novo institucionalismo ao descrever que as organizagdes tendem
a similarizar suas posturas em virtude das restrigdes institucionais. No caso desta pesquisa,
independente inclusive, em certa medida, do porte das empresas. Além disso, notou-se que as
variaveis podem apresentar comportamento pratico ndo linear, o que indica que algumas
variaveis caracterizadas como mais institucionalizadas podem coexistir com outras variaveis
menos sedimentadas, 0 que vai depender das pressdes vigentes no campo e da interpretacao
dos agentes destas pressdes, bem como notou-se que a institucionalizacdo da RSE nédo pode
ser analisada de forma conclusiva e tampouco considerando somente um aspecto de sua
atuacéo.

Percebe-se, portanto, que a dimensdo ambiental é alvo de um maior nimero de
acOes efetivas (institucionalizadas) realizadas pelas montadoras instaladas tanto no Brasil
guanto em Portugal (P4), por ser a dimensdo mais frequentemente questionada em
decorréncia do seu maior impacto no meio ambiente em virtude das atividades das
montadoras, confirmando mais uma das proposi¢des propostas nesta pesquisa.

Foi possivel concluir, portanto, que a performance social e ambiental mais
institucionalizada nas empresas pesquisadas nos dois paises é reflexo dos padrdes de conduta
social e ambiental institucionalizados no campo no qual estdo inseridas, apesar da percepcéo
da importancia do tema para a sustentabildiade das empresas. Dessa forma, & possivel
presumir que caso nao ocorram pressdes significativas por parte da sociedade e
competitividade, as acbes das empresas tenderiam a permanecer estaticas. Além disso, nota-se
que o risco ambiental inerente ao processo produtivo, a pressdo dos 6rgaos de fiscalizacdo
quanto a salde e seguranc¢a no trabalho e aspectos ambientais, bem como a presséo legitima
quanto a poluicdo ambiental causada pelos produtos provenientes do setor sdo fatores
motivadores das acBes sociais e ambientais mais institucionalizadas nas empresas, tanto em
Portugal quanto no Brasil, ao sofrerem constantes pressdes do ambiente institucional.

Contudo, apesar da adocdo em momentos diferentes, observa-se grande
similaridade no modelo de gestdo de RSE adotado pelas empresas em Portugal e no Brasil,
confirmando em parte a seguinte proposicao estipulada nesta tese: a ideia de que o processo
de institucionalizacdo da RSE nas montadoras de automoveis instaladas em Portugal e no
Brasil se encontra praticamente no mesmo estagio de institucionalizagdo ao privilegiar as

mesmas dimensdes e variaveis e geri-las da mesma maneira (P5).
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E importante ressaltar, ainda, que as instituicbes sdo passiveis de
questionamentos e podem vir a sofrer mudancas, caracterizando 0 processo de
reinstitucionalizacdo ou até a sua desinstitucionalizacdo, ou seja, embora as instituicoes
possam permanecer intocaveis por longos periodos de tempo, sdo também passiveis de
questionamentos a qualquer momento, o que pode desencadear mudangas nas consideragoes
sociais e ambientais, exigindo sua readaptacdo ou até sua rejeicdo no campo, resultando em
NOVOS Processos.

Por fim, pode-se considerar que as estruturas conceituais formuladas serviram
perfeitamente para analisar 0 processo de institucionalizacdo da responsabilidade social
empresarial nas montadoras de automdveis instaladas em Portugal e no Brasil, uma vez que
nenhuma das montadoras pesquisadas apresentou dimesbes ou variaveis diferentes das
consideradas nas estruturas. No entanto, a pesquisa também apresentou limitagGes, as quais

serdo descritas na se¢ao seguinte.

5.2 LimitacOes da pesquisa

Esta secdo busca discorrer acerca das limitagdes da pesquisa realizada por este
trabalho, de forma a mais corretamente identificar e delimitar a esfera na qual os resultados
aqui presentes podem ser tomados como validos.

A primeira restricdo que precisa ser mencionada se refere a resisténcia de
algumas empresas em participar desta pesquisa. Inicialmente essas empresas aceitaram
participar, mas quando os contatos se estreitaram e elas conheceram as informacdes
requeridas pelo estudo, desistiram alegando ndo terem como disponibilizar todas as
informagdes necessérias.

Uma segunda limitacdo, relacionada a primeira, refere-se ao tempo de resposta
para analise, aceitacdo e agendamento das entrevistas. Como em cada empresa foram
necessarias entrevistas com diferentes profissionais de areas distintas, o processo de
negociacdo e agendamento se prolongou por meses em alguns casos. 1sso ocorreu em virtude
do tempo necessério para disponibilizacdo dos diferentes profissionais, nomeadamente nas
entrevistas realizadas em Portugal.

Outra limitacdo do trabalho foi entrevistar somente os gestores das areas
relacionadas as acGes de responsabilidade social e ambiental, ndo se ouvindo, porém, 0s
privilegiados (ou ndo) pelas agdes. Ou seja, durante a pesquisa ndo foram questionados nem

os funcionarios afetados pelas acdes e tampouco a comunidade afetada pelos projetos,
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inicialmente por ter como objetivo formular estruturas conceituais que permitissem analisar o
processo de institucionalizacdo da RSE no ambiente micro-organizacional a partir do novo
institucionalismo, questdo ainda ndo investigada empiricamente, e também por ndo haver
tempo e abertura nas empresas para se entrevistar os funcionarios.

Importante ressaltar ainda que embora a descri¢do dos estagios e das variaveis
adotadas ndo descreva perfeitamente e pormenorizadamente as acdes das empresas, a
descricdo pode ajudar as empresas na percep¢do da forma como gerir minimamente cada
variavel em cada um dos estagios de institucionalizacéo da RSE.

Assim, no sentido de solucionar as limitagcbes descritas, apresentam-se, a

sequir, os direcionadores para pesquisas futuras.

5.3 Direcionadores para pesquisas futuras

A partir das limitagdes indicadas na secdo anterior e dos proprios resultados
obtidos neste trabalho, identifica-se o desdobramento de algumas pesquisas adicionais que
podem contribuir para o desenvolvimento dos assuntos aqui abordados.

A primeira possibilidade decorre do corte de pesquisa, que ficou restrita a
analisar o processo de institucionalizacdo da RSE somente nas montadoras de automdveis,
mas sua investigacdo em mais componentes desta cadeia produtiva pode ser de grande valia,
tanto para a caracterizagdo do campo como para a institucionalizagdo do tema, uma vez que se
percebeu forte influéncia dos esquemas interpretativos dos atores no campo em estudo.

Além disso, a aplicacdo em outros setores das estruturas conceituais propostas
nesta pesquisa pode contribuir muito para a caracterizacdo do processo de institucionalizacao
da responsabilidade social empresarial em outros segmentos econdmicos, bem como para a
institucionalizagéo do tema e da referida teoria.

Em terceiro lugar, sugere-se que estudos futuros acrescentem novas
consideraces importantes no processo de institucionalizacdo de acGes sociais e ambientais
adicionando a dimenséo econdmica nas andlises realizadas.

Por fim, alguns conceitos ainda ndo bastante claros na literatura da RSE foram
brevemente abordados nesta tese, mas merecem maior aprofundamento, como 0s conceitos
que fortalecem a institucionalizacdo do tema, tais como clusters de RSE, inovacdo e RSE,

gestdo estratégica da RSE e investimento social.
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APENDICE A - CARTA CONVITE

Prezado(a) Senhor(a),

Este e-mail tem como objetivo prestar esclarecimentos preliminares quanto ao
proposito deste contato. Sou aluna de doutorado do Departamento de Engenharia de Producao
da Universidade Federal de Sao Carlos/Sdo Paulo (DEP/UFSCar), com doutorado-sanduiche
no Centro de Investigacdo em Sociologia Econdmica e das Organizagdes (SOCIUS) da
Universidade Técnica de Lisboa/Portugal (UTL), e estou desenvolvendo a tese intitulada:
“Institucionalizagdo da Responsabilidade Social Empresarial: estudo multicaso na inddstria
automobilistica do Brasil e de Portugal”.

A fim de dar continuidade a este trabalho, dado que a parte tedrica ja foi
desenvolvida, algumas montadoras foram previamente escolhidas para participar desta
pesquisa através da realizacdo de entrevistas. Destaca-se que a sua empresa foi escolhida para
fazer parte deste trabalho por ser altamente representativa no setor que atua e pela postura
social e ambiental adotada na sua gestéo.

A referida pesquisa tem como foco a responsabilidade social empresarial (RSE), um
tema tdo relevante para as empresas como para a sociedade, mas que ainda se configura como
algo novo no ambiente dos negdcios. Assim, pretende-se analisar a institucionalizacdo da
RSE nas montadoras instaladas no Brasil e em Portugal, propondo um esquema conceitual
para avaliar os fatores preponderantes na sua gestdo e 0s estagios que 0 processo percorre,
respeitando, portanto, as especificidades do setor, bem como as de cada pais. Para tanto,
utiliza-se como aporte tedrico 0 novo institucionalismo, que considera a relacdo organizagado-
ambiente e 0 processo de institucionalizagcdo, como base de explicacdo coerente para a
institucionalizacdo da responsabilidade social empresarial, ao considerar que o ambiente se
relaciona com as organizacgdes, mediante a imposi¢ao de normas e valores, que acabam sendo
validadas no contexto organizacional, bem como a importancia da acdo dos atores e
identidade organizacional na determinacgéo de suas a¢0es sociais e ambientais.

Dessa forma, como a responsabilidade social das empresas requer atuacao em Varios
segmentos, o estudo empirico prevé entrevistas com representantes de diferentes &reas,
ficando a cargo da empresa a indicacdo dos melhores profissionais para falar sobre o tema.

Ressalto, ainda, que esta pesquisa esta sendo orientada pelo Prof. Dr. Mauro Rocha
Cortes, e as informacGes neste ambito recolhidas serdo exclusivamente utilizadas para a
elaboracdo de trabalhos académicos, bem como serdo tratadas de forma confidencial. Além
disso, gostaria de assegurar-lhe a seriedade com que este trabalho sera realizado, e, para tal,
me disponho a assinar qualquer termo de compromisso que se fizer necessario.

Agradeco, mais uma vez, tdo preciosa disponibilidade e me coloco a disposicao para
maiores esclarecimentos, bem como para agendamento de entrevistas nos dias e horarios mais
convenientes para a empresa.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Mauro Rocha Cortes Leila A. de Sousa
mauro@dep.ufscar.br sousaleila3@gmail.com ou
(16) 3351 8236 leila@dep.ufscar.br

(41) 9656 - 4696 ou (41) 3206 — 8287
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APENDICE B - QUESTIONARIO DE ENTREVISTAS
PARTE 1 - ROTEIRO APLICADO A DIRECAO

Entrevistado:
Cargo/Funcéo:
Formacéo académica:
Tempo na empresa:

INFORMACOES GERAIS SOBRE A EMPRESA
1.Estrutura corporativa e origem de capital
2.Principais linhas de produtos
3.Principais concorrentes
4.Fatos e dados:

a)Numeros financeiros (se disponiveis)
b)NUmero de plantas

c)NUmero de funcionarios

d)Parcela do mercado

5.Informagdes historicas da organizacdo

GESTAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL
Indice e/ou relatério legitimo
1. Qual o indice e/ou relatorio de responsabilidade social empresarial existe que a empresa

considera mais legitimo e a partir do qual a empresa baseia sua atuacdo social e

ambiental?

Fatores preponderantes na gestao

1.Quais razdes vocé percebe como sendo 0s maiores motivadores para a adocao da RSE
por parte da empresa? (competitividade, legitimidade, sustentabilidade. Outra. Qual?)

2.Quais caracteristicas sdo consideradas fundamentais na gestdo da RSE da empresa?
(Internas: apoio da alta direcdo, formacdo dos profissionais, engajamento dos
funcionarios. Externas: 6rgaos de classe, universidades, consultorias, etc.)

3.Percebe alguma(s) presséo(des) para a realizagdo de acOes sociais e ambientais? Quais?
De quem mais deriva tal(is) pressao(0es)?

4.Quais fatores a seguir sdo importantes na gestdo da RSE na sua empresa e qual a

importancia de cada um deles (muito alta, alta, média, baixa ou ndo influencia)?
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VARIAVEIS

Muita
alta

Alta

Média

Baixa

Néo
importa

Isomorfismo competitivo

Negociacdo com outros mercados

Exigéncia dos consumidores/clientes

Exigéncia do mercado financeiro

Facilidade proporcionada pelo tamanho da

empresa

Isomorfismo institucional - coercitivo

Poder dos drgdos reguladores

Exigéncia imposta por lei

Grau de dependéncia entre empresas

Fiscalizacdo/punicdo

Isomorfismo institucional - mimético

Influéncia de outras empresas do campo

organizacional

Influéncia da matriz/parceiros

Transferéncia e/ou rotatividade de funcionarios

Seguranga sentida em realizar praticas
consideradas legitimas

Isomorfismo institucional - normativo

Recomendacfes de unidades de pesquisas

Recomendacdes de consultorias/auditorias

Orgéos legais legitimos

Outro. Qual?

Agéncia

Crencas e valores de uma dada sociedade

Esquemas interpretativos dos  profissionais

responsaveis pelas acdes

Esguemas interpretativos dos fundadores/matrizes

Nivel de divulgacdo dos concorrentes

Poder/influéncia da empresa na cadeia

Liberdade de acdo

Identidade organizacional

Recursos organizacionais

Tempo de difusdo da préatica

Demandas especificas do setor

Grau de convergéncia do campo

5.Acredita que as acdes sociais e ambientais realizadas agregam valor aos produtos e

processos da empresa? Se sim, de que maneira?

6.Quanto tempo as ac¢des sociais e ambientais sdo realizadas pela empresa? Aumentaram

nos ultimos anos?

7.Existe grande rotatividade de profissionais responsaveis pelas acdes sociais e ambientais

na empresa? Possui setor proprio? Fale um pouco de seu funcionamento.

8.Considera que a RSE faz parte dos critérios analisados para a escolha de seus parceiros

estratégicos, no desenvolvimento de novos processos e produtos? De que maneira?

9.Que demandas especificas do setor vocé entende que fazem parte das questbes

analisadas no desenvolvimento das agdes sociais e ambientais da empresa? (mdo de

obra especifica, tecnologias, ambiente competitivo, etc.)
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10.Quais questbes sociais e ambientais mais fortemente afetam a atuacdo da empresa?
(parte de dentro ou fora da empresa)

11.As acdes sociais e ambientais realizadas pela empresa visam que tipo de publico? Qual
a razéo para a escolha?

12.A empresa busca se espelhar nas agfes sociais e ambientais realizadas por outras
empresas?

13.Ha alguma outra questao ainda ndo abordada que considere importante?

PARTE 2 - ROTEIRO APLICADO AOS PROFISSIONAIS RESPONSAVEIS PELAS
ACOES SOCIAIS INTERNAS

Entrevistado:
Cargo/Funcéo:
Formacdo académica:
Tempo na empresa:

Cultura organizacional e codigo de ética
1.A empresa possui codigo de ética? Quais questdes sdo contempladas no codigo? E
divulgado?
2.A empresa preocupa-se em passar a cultural organizacional a seu publico interno?
Acrescenta os trabalhadores terceirizados neste processo?
3.0s compromissos éticos estdo disponibilizados aos seus stakeholders? Busca a
participacdo desses na sua elaboracdo? Procura verificar a postura ética de seus
parceiros?
Clima organizacional
4.Discute com seus funcionarios formas de melhorias do clima organizacional? Os
funcionarios dispdem de facilidade de comunicacgéo?
Gestéo participativa
5.Procura ouvir, avaliar e acompanhar sugestdes, criticas e preocupacGes de seus
funcionarios, buscando, assim, agregar novas posturas, aprendizado e conhecimentos?
De que forma?
Remuneracao e beneficios
6.Mede a satisfagdo dos funcionarios quanto a politica de remuneracdo e beneficios? Os
funcionarios participam da definicdo e formulacdo de politicas de remuneracéo,

beneficios e bonificacbes?
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7.Remuneracdo, beneficios e bonificacbes concedidos séo estendidos aos trabalhadores
temporarios? Caso verifique o ndo cumprimento de normas legais e convencionais de
remuneracao e beneficios de um de seus parceiros, continua a manter contato?
Saude e seguranca no trabalho
8.Ha fiscalizacdo quanto ao correto uso dos equipamentos de seguran¢a? Preocupa-se em
tratar a questdo de salde e seguranca no trabalho entre seus parceiros? Incentiva a
participacdo dos seus funcionarios na atualizacdo de metas e indicadores de
desempenho relacionados a salde e seguranca no trabalho?
Recrutamento e selecdo de profissionais
9.0 processo de recrutamento e selecdo de profissionais é realizado pela propria empresa?
A questdo do trabalho infantil e forcado é uma preocupacéo da empresa?
Desenvolvimento profissional e empregabilidade
10.Quiais as ac0es relacionadas ao desenvolvimento profissional e empregabilidade de seus
funcionarios? Preocupa-se com a acao de seus parceiros quanto ao investimento no
desenvolvimento de seus trabalhadores?
Desligamento e aposentadoria
11.Possui plano de desligamento e empregabilidade? Quais agdes sdo realizadas?
Preocupa-se com a rotatividade de pessoal?
Estrutura organizacional e investimento social
12.As acOes sociais sdo realizadas pela propria empresa? Quem as realiza? Procura
desenvolver competéncias nestes profissionais para o correto desenvolvimento das
acdes sociais? Direciona as ac¢des sociais de acordo com as competéncias exigidas para
a sua realizacdo? Os projetos sociais realizados sdo provenientes do fundo patrimonial
e/ou percentual fixo sobre o faturamento da empresa?
Outra

13.Ha alguma outra questao ainda nao abordada que considere importante?

PARTE 3 - ROTEIRO APLICADO AOS PROFISSIONAIS RESPONSAVEIS PELAS
ACOES SOCIAIS EXTERNAS

Entrevistado:
Cargo/Funcéo:
Formacdo académica:
Tempo na empresa:

Pojetos e agdes sociais externas
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1.Quais as acdes sociais externas realizadas pela empresa? Ha procura por parcerias para
as acOes sociais realizadas? Quais os profissionais responsaveis?
2.Conhece os impactos de sua atuacdo na comunidade? Ha algum estudo de viabilidade e
impacto das agdes sociais realizadas?
Relacionamentos com stakeholders
3.Mantém canais de comunicacdo, aléem dos convencionais, com seus stakeholders?
Preocupa-se em analisar as informacg6es/dados advindos dos seus stakeholders?
Relatdrios de sustentabilidade
4.Descreva as informagdes que constam no relatério. Quem é responsével por sua
elaboracdo? Existe cobranca por parte de algum stakeholder pelo relatério de
sustentabilidade?
Aliancas/parcerias
5.Seus relacionamentos sdo pautados em aliancgas sustentaveis e procura manter postura de
incentivadora na construcdo de lagos fortes dentro e fora da cadeira produtiva da qual
faz parte? Busca avaliar a atuacdo social de seus parceiros?
Outra
6.Ha alguma outra questdo ainda nao abordada que considere importante?

PARTE 4 - ROTEIRO APLICADO AOS PROFISSIONAIS RESPONSAVEIS PELAS
ACOES AMBIENTAIS

Entrevistado:
Cargo/Funcéo:
Formacdo académica:
Tempo na empresa:

Politicas ambientais
1.Quais acbes de preservacdo ambiental sdo realizadas pela empresa? Qual o maior
motivador?
Conscientizacdo ambiental
2.Busca conscientizar seus funcionarios da importancia da preservacdo ambiental? De que
maneira?
Gerenciamento do impacto ambiental
3.Conhece os impactos ambientais provocados por suas atividades? Realiza estudos dos
impactos provocados?

4.Preocupa-se com questdes logisticas e gestao de frota?
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Certificacdo ambiental
5.Possui alguma certificacdo ambiental? Também as exige de seus parceiros?
6.Mantém comité responsavel pelo processo de certificacao?
Gestdo consciente de matéria-prima, energia e agua
7.Trabalha os 3 Rs (reducéo, reutilizacdo e reciclagem) em suas atividades?
8.Procura discutir o uso consciente da matéria-prima, energia e agua com Seus
fornecedores?
Emissao de residuos solidos e emisséo de poluentes gasosos
9.Possui programa de gerenciamento de residuos, coleta de materiais toxicos ou a
reciclagem pds-consumo?
10.Realizou nos ultimos tempos alguma mudanca nas suas ac@es rotineiras com o objetivo
de diminuir a emisséo de residuos sélidos e/ou poluentes gasosos?
11.Cobra de seus parceiros uma correta postura na preservacdo do meio ambiente em sua
comunidade?
Biodiversidade
12.A empresa tem alguma acéo voltada para a preservacgéo da biodiversidade?
Meio ambiente
13.Quiais agdes realizadas voltadas para o desenvolvimento da comunidade?
Outra

14.Ha alguma outra questdo que considere importante que ndo foi abordada?





