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ABSTRACT

The purpose of this research is to investigate internal consequences produced by
CSR initiatives and has the main purpose to identify how they contribute to the
development of learning organizations by fostering team learning. A case study took
place at a Brazilian company with the mission to “generate, transmit, distribute, and
commercialize energy, as well as to provide energy-related services, fostering
sustainable development with returns for the community”. Ethics (transparent, honest
and balanced relationship amongst all stakeholders) and Social Responsibility
(conduction of the company’s life in a sustainable way, respecting the rights of all
stakeholders, including future generations) are some of the values providing
guidance to the company’s internal and external actions and decisions. Since 2001,
the company has been engaged in the United Nations’ Global Compact. Data was
collected through focus group interviews. Each group was composed by participants
of the Global Reporting Initiative (GRI), the standard for CSR reporting in the
company. The results pointed that CSR practices can contribute to create an open
ambience to dialogue and reflection. Another contribution of CSR practices are
encouragement to systemic thinking and information systematization.

Key-words : Corporate social responsibility. Learning organization. Team learning.



RESUMO

O objetivo dessa pesquisa foi analisar de que forma as praticas de responsabilidade
social contribuem para a aprendizagem em equipe, condicdo para o0
desenvolvimento da organizacdo em aprendizagem. O levantamento tedrico da
responsabilidade social considerou autores provenientes do campo de estudos das
relacdes entre negoécios e sociedade. O levantamento tedrico da organizacdo em
aprendizagem incluiu os autores mais citados na literatura pesquisada. Para a
aprendizagem em equipe a revisdo buscou identificar quais os fatores da
responsabilidade social contribuiam para os elementos essenciais da aprendizagem
em equipe. Verificou-se que os programas de responsabilidade social podem
estimular o dialogo e a reflexado, visto que sua adocao pressupde um envolvimento
das partes interessadas da organizacdo em suas acdes, que devem ser orientadas
por um compromisso ético pelo bem comum. Definiu-se entdo a aprendizagem em
equipe, caracterizada pelo didlogo e reflexdo, como a principal contribuicdo da
gestdo socialmente responsavel para o desenvolvimento da organizacdo em
aprendizagem. A partir dessa definicdo elaborou-se a metodologia da pesquisa e
sua aplicacdo no campo. Em virtude de sua abordagem inédita, visto que néo foram
encontrados na literatura pesquisada estudos correlacionando os dois temas,
caracterizou-se a pesquisa como exploratéria, de natureza qualitativa, utilizando-se
o método de estudo de caso Unico. A empresa escolhida para o estudo pertence ao
setor de energia elétrica, localizada no Parana, sendo referencia em suas praticas
de responsabilidade social. O objetivo da pesquisa de campo foi obter dados que
confirmassem ou ndo a contribuicdo da responsabilidade social para criacdo de uma
ambiente propicio a aprendizagem em equipe da empresa pesquisada. Para tanto,
utilizou-se a técnica de entrevista individual e de grupo focal. No grupo focal foram
entrevistados trés grupos de trabalho da empresa pesquisada, responsaveis pela
implantacdo da norma AA 1000, modelo de gestédo socialmente responsavel, que se
baseia no principio de legitimidade obtida a partir do dialogo, engajamento das
partes interessadas e prestacdo de contas da organizacdo. A analise dos dados
apontou uma contribuicdo da gestdo socialmente responsavel para criacdo de um
ambiente aberto para o dialogo, reflexdo e inclusdo das partes interessadas nesse
processo, porém revelou que diferentes estagios de conhecimento sobre a
responsabilidade social possibilitam diferentes niveis de reflexdo e aprendizado nas
equipes. Outro ponto levantado pela pesquisa é que a responsabilidade social pode
contribuir com outros fatores que facilitam o desenvolvimento da organizacdo em
aprendizagem, como 0 pensamento sistémico e a sistematiza¢ao da informacao.

Palavras-chave : Responsabilidade social. Organizacdo em aprendizagem.
Aprendizagem em equipe.
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1 INTRODUCAO

A complexidade do ambiente de negocios tem exigido das empresas cada vez
mais novas solucgdes para sobreviver e prosperar. Nesse contexto, a aprendizagem
e a geracao de novos conhecimentos tornam-se imperativos para obtencdo de
vantagem competitiva (PORTER; KRAMER, 2006). Emerge, entéo, o desafio: como
transformar o conhecimento e experiéncias humanas, implicitas a individualidade de
cada pessoa, em um conhecimento organizacional, de dominio da empresa; como
estimular o compartilhamento e a sistematizacdo do conhecimento de maneira que
esse contribua para a inovacdo dentro da organizacdo. Um dos caminhos
encontrados para superar esse desafio tem sido a proposi¢do de conceitos e teorias
que trabalhem a relacdo conhecimento e organizagcdo, sendo o campo da
aprendizagem organizacional e da organizacdo em aprendizagem uma das
vertentes emergentes de tais preocupacdes.

Paralelo a esses desafios, cresce a cobranca da sociedade por organizacdes
socialmente responsaveis, perfil caracterizado pelo respeito aos valores éticos
vigentes, como por exemplo, a¢des voltadas ao bem estar do funcionério, qualidade
de vida da comunidade, respeito ao meio ambiente, geracdo de valor para a cadeia
produtiva, tratamento ético e transparente com o0s consumidores, entre outras.
Apesar da adesdo de muitas empresas a exigéncia por uma postura socialmente
responsavel, muitas organizacdes encaram esse tema como um custo que nao
agrega vantagem competitiva aos negocios.

O presente estudo busca inspirar reflexdes sobre os beneficios da
responsabilidade social para processos internos da organizacédo que agreguem valor
ao negdcio. Para tanto, se propde a analisar de que forma a responsabilidade social
contribui para a aprendizagem em equipe, condicdo para o desenvolvimento da
organizacdo em aprendizagem, entendida como o0 processo de mudanca na
empresa gerado pela aprendizagem de seus individuos. Tal proposta visa entender
se o estimulo a aprendizagem em equipe pode ser um beneficio gerado pela adogéo
dos principios da gestédo socialmente responsavel, além dos ja citados na literatura:
valorizacdo da imagem da organizacdo, melhoria de desempenho financeiro,

abertura de novos mercados e acesso a capitais.
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A escolha dessa conexdo se deve ao fato de que a grande maioria dos
estudos sobre o tema responsabilidade social busca entender se ele gera beneficios
para a sociedade, ndo focando os resultados positivos que a gestdo socialmente
responsavel pode trazer para processos internos da empresa, como inovacao,

geracdo de conhecimento e aprendizagem.

1.1 Tema e problema de pesquisa

A presente pesquisa busca analisar a relacdo entre a responsabilidade social
corporativa e a organizacdo em aprendizagem, focando atencdo a contribuicdo de
uma gestao socialmente responsavel a aprendizagem em equipe. Responsabilidade
social e organizagdo em aprendizagem sdo temas com influéncias e abordagens
baseadas em diferentes areas do conhecimento e cabe expor nesse item a situacédo
de ambos para se introduzir o problema da pesquisa.

O tema responsabilidade social corporativa emerge a partir da discussao
entre académicos, empresarios, sociedade civil organizada e governo sobre as
responsabilidades das empresas, enquanto protagonista social inserido em um
contexto de sociedade.

No ambito da sociedade civil organizada brasileira, esse debate é evidenciado
pelo surgimento de entidades focadas na mobilizacdo de empresas para a gestao
socialmente responséavel, como, por exemplo, o Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social, o Instituto de Cidadania Empresarial (ICE), o Conselho de
Cidadania Empresarial da Federacdo das Industrias de Minas Gerais (FIEMG), o
Nucleo de Acdo Social da Federacdo das Industrias de Sdo Paulo, o Grupo de
Institutos Fundacdes e Empresas (GIFE), a Associagdo dos Empresarios pela
Cidadania (Cives), a Fundacéo Instituto de Desenvolvimento Empresarial e o Nucleo
de Responsabilidade Social do Instituto Superior de Administracdo e Economia da
FGV.

No ambito empresarial, a difusdo do tema é evidenciada pela criagdo de
premiagdes, como o Selo Empresa Cidada, Top Social da ADVB, Prémio Eco da
Camera Americana do Comeércio, Prémio Balanco Social e o Selo Empresa Amiga

da Crianca, entre tantos outros nacionais e regionais.
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No ambiente académico, o acolhimento a questédo da responsabilidade social
é evidenciado pela inser¢cdo do tema no curriculo de cursos de graduacdo, pos-
graduacéo lato sensu e stricto sensu e no espaco dado nas agendas de pesquisa,
conforme evidenciado no levantamento feito por Ashley (2005), nos grupos de
pesquisa cadastrados no CNPqg. Segundo Ashley (2005) em 2005 existiam trinta e
nove grupos de pesquisa, das mais diversas areas, como, por exemplo,
administracdo, psicologia, comunicacao, direito, educacéo, sociologia, economia,
servico social, engenharia de producao e filosofia. Atualmente o nimero de grupos
de pesquisa é de cento e trinta e quatro (CNPQ, 2008), evidenciando um aumento
de mais de 200% em dois anos. A diversidade das areas dos grupos de pesquisa
ilustra as varias vertentes que o tema de responsabilidade social pode assumir.

Segundo o levantamento feito por Passador (2005), a partir de artigos
publicados no ENANPAD até o ano de 2004, o tema pode ser dividido em cinco
abordagens:

a) A responsabilidade social como um modismo, conseqiéncia da evidéncia
que se da ao tema nas pautas de entidades empresariais e de grande
visibilidade, como, por exemplo, a ONU.

b) A discusséo dos liberais e neoliberais, onde o foco do debate é sobre a
responsabilidade social do capital. Para um determinado grupo a
responsabilidade social do capital € aumentar os lucros e atender as
exigéncias dos acionistas, dentro de uma competicéo livre e aberta, sem
enganos ou fraudes. Para outro grupo, o lucro é o primeiro dever ético do
gestor, porém é sua responsabilidade também incluir as demandas das
demais partes interessadas da organizacdo (stakeholders) em seu
processo decisério e ndo somente a de seus acionistas.

c) As empresas entendidas como uma nova referéncia de legitimagé&o social,
propondo valores e modelos de vida de sucesso, reforcando a
confirmacdo do capitalismo como a Unica via para o desenvolvimento
econdbmico e a legitimacédo da ideologia neoliberal em que o econémico
dita as regras para todas as esferas da vida. A empresa assume o papel
de ser a referéncia, construindo uma imagem grandiosa, para dar sentido
a vida, visto que as referéncias culturais, religiosas e tradicionais nao
conseguem cumprir este papel, pois 0 que se exalta no mundo séo a

imagem, a aparéncia, 0 consumo e a superficialidade. Essa auto-imagem
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¢ feita por meio de iniciativas como empresa-cidada, empresa-
comunidade e empresa restauradora da ética e da moralidade.

d) A discusséo ética, onde os conflitos de interesse da sociedade geram 0s
guestionamentos sobre a moralidade, sendo a ética o atual imperativo
para as empresas sobreviverem.

e) A responsabilidade social corporativa em si, onde os autores tratam o
tema avaliando a relacdo entre negodcios e sociedade, e propondo

modelos de implantacao para ele.

Segundo Wilson (2003), a vertente dos estudos de responsabilidade social
focados na relacdo entre negdécios e sociedade pode ser dividida em dois grandes
momentos: (1) da década de 50 até os anos 80, o foco esta no debate sobre se os
homens de negocios tém obrigagdes morais em atender aos anseios da sociedade;
(2) a partir da década de 80, em que ha um reconhecimento da obrigacdo moral da
empresa, e se amplia a discussdo sobre como a responsabilidade social deve
acontecer na pratica, como ela deve ser implantada e como deve ser avaliada.

E a partir da década de 80 que se acentuam os estudos que buscam verificar
0s beneficios que a adocdo da gestdo socialmente responsével pode trazer para a
empresa, sendo divididos em duas vertentes principais: (1) associacdo da
responsabilidade social com beneficios financeiros como lucro (ARLOW, GANNON,
1982; AUPPERLE, CARROLL, HATFIELD, 1985; BOUTIN-DUFRESNE, SARAVIA,
2004); (2) associacdo da gestdo socialmente responsavel, com beneficios n&o
financeiros, como a reputagéo da empresa (ALMEIDA; MUNIZ, 2005).

Essa pesquisa restringe-se ao entendimento de que a gestdo socialmente
responsavel engloba a adocdo de principios éticos e o envolvimento das partes
interessadas (stakeholders), sem discutir a legitimidade académica ou ndo desse
tipo de gestdo, ou quais sdo as formas mais adequadas de colocar tal conceito na
pratica.

O campo da aprendizagem na organizacdo tornou-se amplamente
reconhecido nos ultimos dez anos, especialmente em funcao de dois aspectos:

a) A atracdo do interesse de académicos de disciplinas dispares, como, por
exemplo, estrategistas de negocios, que perceberam que aprender mais
rapido e melhor poderia ser a chave do sucesso em um ambiente

altamente competitivo.
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b) A percepcdo da importancia comercial da aprendizagem organizacional

por consultores e empresas.

Segundo Easterby-Smith, Burgoyne e Araujo (2001), a distin¢do de interesses
dos académicos, consultores e empresas geraram dois campos de conhecimento: o
campo da aprendizagem organizacional e o campo da organizacdo em
aprendizagem. O primeiro se concentra prioritariamente na observacado e analise
distanciada dos processos envolvidos em aprendizagem individual e coletiva
buscando entender a natureza e o processo de aprendizagem, enquanto que 0O
segundo orienta-se para a ac¢do, usando ferramentas metodolégicas especificas
para diagnostico e avaliacdo que permitam identificar, promover e avaliar a
qualidade dos processos de aprendizagem dentro da organizacdo, ou seja, estimular
mudancas em direcao a processos de aprendizagem aperfeicoados.

Easterby-Smith, Burgoyne e Araudjo (2001) concluem que, embora haja essa
distincdo, na pratica ela néo é tao restrita, visto que a literatura da organizacdo em
aprendizagem se baseia fortemente nas idéias desenvolvidas no campo da
aprendizagem organizacional. Um exemplo da afirmacao desses autores é a propria
perspectiva desse estudo, que foca-se principalmente no campo da organizagdo em
aprendizagem e busca elementos da aprendizagem organizacional para entender os
processos de aprendizagem na empresa pesquisada.

Com base na vertente da responsabilidade social de relacdo negocio e
sociedade e na perspectiva da organizagcdo em aprendizagem, o problema desse
estudo foi definido da seguinte forma: de que forma as praticas de responsabilidade
social contribuem para a aprendizagem em equipe, condicdo necessaria para o

desenvolvimento da organizacdo em aprendizagem?

Destaca-se a aprendizagem em equipe como foco do estudo, devido a
possivel influéncia da responsabilidade social em seu processo de desenvolvimento.
Também se considerou importante analisar um Unico elemento da organizacao em

aprendizagem, em virtude do carater exploratorio da pesquisa.
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1.2 Objetivos do estudo

O presente estudo tem como objetivo geral analisar de que forma as praticas
de gestdo socialmente responsavel contribuem para o desenvolvimento de uma
organizacdo em aprendizagem, focando atencéo na aprendizagem em equipe. Para

tanto, dividiu-se o objetivo geral nos seguintes objetivos especificos:

a) Identificar relagbes existentes entre os temas responsabilidade social e
organizacdo em aprendizagem, focando principalmente a aprendizagem
em equipe.

b) Descrever a trajetoria do tema responsabilidade social na organizacao
pesquisada.

c) Selecionar uma pratica da empresa para analise do estudo.

d) Analisar de que forma a pratica de responsabilidade social contribui para

a aprendizagem em equipe.

1.3 Justificativa do estudo

Muitas organizagOes vislumbram o tema responsabilidade social corporativa
como um custo que ndo agrega vantagem competitiva a empresa (PORTER;
KRAMER, 2006). Porter e Kramer (2006) ndo concordam com esse argumento,
enfatizando que se as organizacOes avaliassem a responsabilidade social com o
mesmo arcabouco que orienta 0 seu core business, elas descobririam que a
responsabilidade social corporativa pode ser uma fonte de oportunidade, inovacéo e
vantagem competitiva para a empresa. O problema da visdo de que a
responsabilidade social ndo gera vantagem competitiva aos negocios, segundo
Porter e Kramer (2006) € que a maioria dos estudos nesse tema foca apenas a
avaliacdo dos beneficios que a responsabilidade social gera na sociedade. Estudos

sobre as consequéncias da adocdo da responsabilidade social corporativa na
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estrutura, processo e comportamento organizacional sdo abordagens quase
inexistentes de pesquisa, concluem Porter e Kramer (2006).

A necessidade de uma avaliagdo mais atenta as oportunidades geradas pela
adocdo de praticas socialmente responsaveis para as empresas € uma das
justificativas desse estudo, que visa, prioritariamente, analisar as consequéncias e
beneficios que a responsabilidade social pode trazer para 0 processo interno da
empresa, especificamente para a aprendizagem em equipe, condicdo necessaria
para o desenvolvimento de uma organizacdo em aprendizagem. A opcao de
conciliar a responsabilidade social corporativa com o campo da organizagdo em
aprendizagem foi inspirada nos argumentos de Drucker (1996), Pereira (1995), De
Geus (1998) e Senge (2000), que afirmam que o conhecimento é 0 recurso mais
importante para se gerar vantagem competitiva na atualidade e nos argumentos de
Porter e Kramer (2006) que afirmam que a responsabilidade social pode gerar
vantagem competitiva, através da inovacdo e melhoria de processos internos da
empresa.

Do ponto de vista tedrico, espera-se que este estudo contribua para
ampliacdo da discussdo sobre oportunidades da adogcdo de préticas socialmente
responsaveis para 0s processos internos da empresa.

E importante considerar também que esta pesquisa atende em parte a
necessidade identificada por Ashley (2005), ao afirmar que as empresas brasileiras
demandam informacdes sobre teoria, evolucdo, pratica e impactos da
responsabilidade social sobre 0 negécio. Em termos praticos, as empresas poderao
ter uma nova visdo sobre os beneficios gerados pela adocdo da gestao socialmente
responsavel, bem como poderéo rever as formas de mensuragcéo dessas praticas.

Outra justificativa considerada € a necessidade de um maior aprofundamento
no tema aprendizagem organizacional tanto em nivel te6rico como pratico (ALLE,
1997). Easterby-Smith, Burgoyne e Araudjo (2001) reforcam essa necessidade, ao
pontuar que varios autores tém lamentado a escassez de trabalhos empiricos no
campo da aprendizagem organizacional. Nesse sentido o estudo se apresenta como
uma possibilidade para alavancar os conhecimentos tedrico-empiricos sobre o
processo de transformacdo das organizagBes burocraticas em organizagbes em

aprendizagem.
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1.4 Organizagéo do trabalho

O primeiro capitulo apresenta os temas e o problema de pesquisa, pontuando
as abordagens de estudo no campo da organizagdo em aprendizagem e da
responsabilidade social. Posteriormente, apresentam-se 0s objetivos e a justificativa
do estudo.

No capitulo dois, € exposto o referencial tedrico utilizado para fundamentar o
trabalho, dividido em trés partes principais: (1) o conceito de responsabilidade social
corporativa, os critérios para elaboracdo de estratégia no tema e os indicadores
utilizados para a sua avaliacdo; (2) a teoria da organizacdo em aprendizagem,
contemplando conceitos e modelos utilizados para o seu desenvolvimento; (3) s
relacdo entre responsabilidade social e organizagdo em aprendizagem, com énfase
na aprendizagem em equipe e definicdo dos elementos necesséarios para que ela
ocorra.

O capitulo trés apresenta a metodologia utilizada no estudo, justificando a sua
natureza, a especificacdo do problema, a sua delimitacdo, o seu delineamento, o
tipo de coleta e andlise de dados e o campo do estudo.

No capitulo quatro, encontram-se a apresentacdo e discussdo dos resultados
levantados a partir da pesquisa de campo.

O capitulo cinco apresenta as conclusées do estudo, recomendacfes da

pesquisadora e as limitacdes da pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para permitir o melhor entendimento sobre o problema de pesquisa,
apresenta-se um referencial tedrico composto de trés partes principais: a
responsabilidade social, a organizacdo em aprendizagem e a aprendizagem em
equipe.

A primeira parte expde os conceitos atribuidos a responsabilidade social, a
partir de uma evolugéo cronoldgica, com os autores mais referenciados no tema,
partindo-se entdo para uma apresentagcado dos fatores relevantes para se elaborar a
estratégia da responsabilidade social corporativa.

A segunda parte trata da organizacdo em aprendizagem, expondo-se
primeiramente 0s conceitos expostos pelos autores mais citados na literatura,
seguidos dos principais modelos para o seu desenvolvimento. Os modelos foram
expostos com o objetivo de auxiliar a delimitacdo das categorias que caracterizam a
organizacdo em aprendizagem.

Na ultima parte, apresenta-se a relacdo entre o tema responsabilidade social
e a organizacdo em aprendizagem, com o foco na exploracdo do conceito de

aprendizagem em equipe e 0s elementos necessarios para o seu desenvolvimento.

2.1 Responsabilidade social

O conceito de responsabilidade social surge no inicio do século 20,
juntamente com o nascimento das empresas, e envolve a idéia basica de se estudar
a relacdo entre empresas e sociedade, visando a entender qual € a responsabilidade
que a empresa deve assumir perante a sociedade, visto estar inserida nela
(BOWEN, 1953; DAVIS, 1960; CARROLL, 1979; WOOD, 1991; ASHLEY, 2002). H4
um consenso entre os autores pesquisados nesse estudo de que a empresa tem
responsabilidades perante a sociedade, porém quais sao essas responsabilidades e
quais sdo as justificativas dessas responsabilidades parece ser o ponto de

divergéncia na definicdo do conceito de responsabilidade social.
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Por exemplo, tem-se a definicAo de Howard Bowen (1957), autor do livro
“Responsabilidades sociais do homem de negécio” e considerado por muitos
académicos como uma das primeiras publicacbes sobre o tema, que entende a
responsabilidade social como a obrigacdo do homem de negdcios em adotar
orientacdes, tomar decisdes e seguir linhas de acdo que sejam compativeis com 0s
fins e valores da sociedade. Para ele, a responsabilidade social trata de uma
obrigacdo moral dos homens a frente das empresas, em relacéo a sociedade.

Para Davis (1960), a responsabilidade social se relaciona as obrigacdes
econdmicas e obrigagcdes sociais da empresa. As obrigagdes econdmicas justificam-
se a partir do argumento de que sendo a empresa uma unidade econdmica da
sociedade € esperada dela acdes que atendam a questdes como empregos, inflacdo
e competitividade. As obrigacdes sociais sao justificadas a partir do entendimento de
gue estando a empresa inserida em um sistema social é seu dever alimentar e
desenvolver os valores humanos desse sistema. Para Davis (1960), ndo considerar
0 aspecto humano da gestdo das empresas € reduzir as pessoas a uma maquina
que funciona somente por diretrizes financeiras, renunciando a natureza do homem,
seus valores morais, de cooperacao, de motivacéo e da propria busca de realizacdo
profissional.

Davis (1960) justifica a responsabilidade social a partir da relagdo entre poder
e responsabilidade, sendo que aquele que tem maior poder deve arcar com maior
responsabilidade. Segundo Davis (1960), essa relacéo ja é aceita pelas empresas,
visto que ndo h& questionamento sobre a maior responsabilidade e o maior poder de
decisdo do gerente em relacdo ao subordinado. A dificuldade das empresas esta em
elevar o principio de poder e responsabilidade para instancias que estao externas a
organizacdo, como, por exemplo, assumir a responsabilidade pelo bem-estar social
de uma pequena comunidade, quando ela é a Unica entidade econémica da regiao.

Para Carroll (1979), um dos autores mais referenciados no tema, a
responsabilidade social envolve diversas expectativas que a sociedade tem em
relacdo a empresa, e € devido a essa diversidade que o0 conceito ganha varias
interpretacdes. Para elaborar o conceito de responsabilidade social, Carrol (1979)
inicialmente faz um amplo levantamento tedrico sobre o tema, que resulta em

interpretacdes sobre a responsabilidade social, sintetizadas no Quadro 1.
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Quadro 1 — Interpretagdes do conceito de responsabi  lidade social.

Autor Interpretacdo da responsabilidade social

Friedman (1962) — gerar lucro

Davis (1960), Backman (1975) — acles, além de fazer lucro

McGuire (1963) — acbes, além das exigéncias econdmicas e
legais

Manne (1972) — atividades voluntarias

Steiner (1975) — acbes com foco econdmico, legal e voluntario

CED (1971), Davis e Blomstrom (1975) — preocupacdo com o sistema social de forma
ampla

Hay, Gray e Gates (1976) — responsabilidade sobre os problemas sociais
gerados a partir da acdo das empresas

Ackerman e Bauer (1976), Sethi (1975) — responsividade

Fonte: Adaptado de CARROLL, A. B., 1979, p. 499.

A partir dessas interpretacbes Carroll (1979) agrupa quatro categorias de
expectativas que a sociedade tem em relacdo aos negdcios, definindo entdo o
conceito de responsabilidade social como as expectativas econémicas, legais, éticas
e do livre-arbitrio dos gestores, que a sociedade tem em relagdo as empresas.

A categoria econdmica € justificada pelo entendimento de que sendo a
empresa a unidade econdémica da sociedade, a primeira responsabilidade que ela
tem é a de produzir bens e servicos que gerem resultado, podendo este ser
concretizado pelo lucro. Ao delegar a empresa o papel de unidade econbmica, a
sociedade sanciona o0 sistema econdmico e determina normas, leis e
regulamentacdes para que ele funcione. A categoria legal envolve a expectativa de
que a empresa exerca o0 seu papel dentro do arcabouco legal estipulado pela
sociedade. A categoria ética engloba comportamentos éticos que nao estédo
explicitamente descritos nas questdes legais e, na categoria de livre-arbitrio,
enquadram-se as atividades filantropicas e voluntarias da organizacdo, cabendo a
ela julgar e escolher quais agbes deseja efetuar em prol do bem comum. Nessa
Gltima categoria, Carroll (1979) afirma que a sociedade ainda n&do tem claro o que se
espera da organizacao.

Wood (1991) chama a atencdo para a importancia de se trabalhar com
principios em vez de categorias de responsabilidade social, conforme estabelecidas
por Carroll (1979), visto que esses ndo deixam claros os fundamentos que as

norteiam. Principio enfatiza Wood (1991), “expressa algo fundamental que as
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pessoas acreditam ou o valor basico essencial que motiva as pessoas para a agao,
e categoria mostra como distinguir diferencas em um determinado fenémeno, porém
nao expressa as motivacdes e verdades fundamentais de acdo”. Wood (1991)
exemplifica 0 seu argumento pontuando que na categoria econdmica estabelecida
por Carroll (1979) a empresa pode agir tanto dentro de um principio do interesse
proprio, tentando maximizar os lucros, ou dentro de um principio de bem comum,
tentando balancear os interesses da empresa e de suas respectivas partes
interessadas.

Além da proposta de se trabalhar com principios e ndo somente categorias,
Wood (1991) chama a atencdo para a necessidade de se dividir os niveis de andlise
da responsabilidade social para um melhor entendimento de sua definicdo. Segundo
a autora, a responsabilidade social se divide em trés niveis de analise: (1)
institucional, envolvendo todos o0s nego6cios, em virtude do seu papel como
instituicdo econdmica; (2) responsabilidade publica, envolvendo impactos
especificos dos negocios; (3) livre-arbitrio, envolvendo a acdo moral dos gestores
das empresas. Uma vez entendida a distingado entre esses niveis, € possivel definir a
responsabilidade social a partir de trés principios norteadores: (1) o principio da
legitimidade; (2) o principio da responsabilidade publica; (3) e o principio do livre-
arbitrio dos gestores.

O principio da legitimidade envolve a idéia de que a sociedade concede
legitimidade e poder para os negécios operarem, sendo que aqueles que nao
utilizarem de maneira responsavel o poder concedido tendem a perder a legitimidade
concedida. Nesse sentido, a legitimidade se relaciona ao nivel institucional, pois se
refere & expectativa da sociedade para com todas as organizacdes. Segundo Wood
(1991), o principio da legitimidade esta baseado em trés fundamentos:

a) a interdependéncia das funcdes da empresa e da sociedade, pontuadas
por Preston e Post (1975). Segundo eles, a visao da teoria funcionalista
de que a unica funcdo da empresa na sociedade econbmica é
questionavel, visto que as instituicbes pertencem a um ambiente
compartihado e sédo interdependentes, tendo a empresa
responsabilidades outras além das econdmicas.

b) A relacdo da empresa com suas partes interessadas (stakeholders).
Segundo Freeman (1984), stakeholders sdo aqueles grupos que podem

afetar ou séo afetados pela concretizacdo dos objetivos e operagdes da
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empresa. Para Wood (1991), a legitimidade da empresa é contestada a
partir do momento em que determinados stakeholders forem afetados
negativamente por acdes, resultados ou decisbes da organizacao.

c) A necessidade das organizaces se orientarem para o bem comum. Para
Wood (1991), a sociedade chega a um consenso de que 0S recursos sao
finitos, motivo pelo quais as empresas ndo podem se orientar apenas para
a eficiencia econdmica do negocio. E esperado que as empresas
atendam também a principios de justica e sustentabilidade em suas

acoes.

O principio da responsabilidade publica esta relacionado ao nivel
organizacional e se refere as especificidades e impactos de cada organizacao,
divididas em duas categorias:

a) responsabilidades diretas, provenientes de comportamentos e transacoes
que emergem a partir da operacdo da empresa. Um exemplo é o
investimento de uma induUstria de automoOvel em programas para
educacgdo no transito devido a sua responsabilidade pela seguranca dos
usuarios de seus produtos;

b) responsabilidades indiretas, provenientes de impactos e efeitos né&o
diretamente intrinsecos a operacdo da empresa, mas que sédo gerados a
partir de suas responsabilidades diretas. Wood (1991) exemplifica essa
guestado colocando que a empresa de automdvel ndo é responsavel pela
educacgdo da sociedade, porém investir em programas para alfabetizacao
de seus funcionarios pode ser uma questdo importante para a

organizacdo, em funcéo das suas atuacdes no processo produtivo.

Para Wood (1991), o principio da responsabilidade publica torna o
entendimento da responsabilidade social tangivel, pois da a nocédo da origem das
responsabilidades da empresa. No entanto, tal principio ndo especifica quais sao as
prioridades que a organizacdao deve adotar perante essas responsabilidades. Para
resolver essa questdo, Wood (1991) apresenta o terceiro principio para a
responsabilidade social: o principio do livre-arbitrio.

O principio do livre-arbitrio dos gestores esta relacionado ao nivel individual e

se refere a expectativa que a sociedade tem em relacdo aos dirigentes da empresa
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engquanto atores dotados de discernimento ético e moral. Wood (1991) enfatiza que
os autores tém dado pouca énfase ao principio do livre-arbitrio dos gestores, por
entender que ele se relaciona mais a filantropia, parcerias publico-privadas ou
projetos colaborativos para atender a determinados problemas sociais. Para
contrapor essa visao, e enfatizar a importancia do livre-arbitrio dos gestores na
tomada de decisdo, Wood (1991) baseia-se nas premissas de Ackerman (1975), que
apontam: (1) gestores estédo inseridos em um ambiente organizacional e social com
um amplo espectro de opcgBes de escolha; (2) as acdes dos gestores ndo sao
totalmente prescritas por procedimentos corporativos, definicdes formais de trabalho,
recursos disponiveis ou tecnologia; (3) gestores sdo, acima de tudo, atores morais
dentro e fora da organizacdo. Com base nesses argumentos, Wood (1991) entende
gue os gestores decidem todas as prioridades de acédo da empresa e ndo sO aquelas
relacionadas as questdes de filantropia ou projetos colaborativos.

Com base nos niveis de analise da responsabilidade social e nos principios
norteadores, Wood (1991) cria um arcabouco de referéncia para o tema, sintetizado
no Quadro 2. A autora entende que tal classificacdo contribui para clarificar a
discusséo sobre como e em que medida as empresas devem responder as suas
obrigag0des legais.

Ashley (2002), uma referéncia brasileira no tema, define a responsabilidade
social como o0 compromisso que uma organizacdo deve ter para com a sociedade,
expresso por meio de atos e atitudes que a afetem positivamente, de modo amplo,
ou a alguma comunidade, de modo especifico, agindo pré-ativa e coerentemente no
que tange a seu papel especifico na sociedade e a sua prestacdo de contas com
ela. A organizacdo, nesse sentido, assume obrigacdes de carater moral, além das
estabelecidas em lei, mesmo que ndo diretamente vinculadas as suas atividades,
mas que possam contribuir para o desenvolvimento sustentavel dos povos. Numa
visdo expandida, afirma Ashley (2002), a responsabilidade social é toda e qualquer

acao que possa contribuir para a melhoria da qualidade de vida da sociedade.
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Principio Nivel de aplicacao Foco Valor Origem
Principio da legitimidade - a | Institucional, Sancdes e | Define a relacdo | Davis
sociedade concede poder e | baseada nas | obrigacdes. entre negocios e | (1973)
legitimidade aos negocios e por | obrigagbes comuns sociedade e
isso, em longo prazo, aqueles | que todas as especifica o0 que é
que ndo usarem o poder de | organizacbes tém esperado.
maneira responsavel perante ela, | com a sociedade.
perderdo a sua licenca para
operar.
Principio da responsabilidade | Organizacional e | Comporta- Confina a | Preston
publica — Os negocios séo | baseado nas | mento da | responsabilidade & Post
responsaveis pelos impactos que | circunstancias organizacdo. | das organizacdes. | (1975)
geram e devem buscar resolver | especificas das
0s problemas gerados pela|empresas e dos
operacéao de seus negocios. seus
relacionamentos
com 0 meio
ambiente no qual
estdo inseridas.
Principio do livre-arbitrio — | Individuo, baseado | Responsa- Define o individuo | Carroll
Lideres, dirigentes, gerentes sdo | na visdo de que | bilidade como um ator com | (1979),
atores sociais. estes sdo atores | pessoal e | valores morais, | Wood
dentro da | livre-arbitrio. | devendo exercita- | (1990)

organizacao.

da

responsabilidade

los em prol

social corporativa.

FONTE: WOOD, D. J. (1991, p. 696).

Wilson (2003) também enfatiza a obrigacdo ética do individuo, ou seja, a

obrigacdo que os gestores da organizacado devem ter para atender as necessidades

da sociedade. Para elaborar o conceito de responsabilidade social, o autor utiliza

como base quatro teorias filoséficas:

a) teoria do contrato social, em que a sociedade é vista como um ente

composto por uma seérie de contratos explicitos ou implicitos, feitos entre

individuos, organizagdes e instituicdes. Esses contratos possibilitam que a

troca entre 0os elementos da sociedade aconteca em um ambiente de
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confianca e harmonia. Nessa teoria, a organizagdo € vista como uma
unidade produtiva, que recebe uma licengca para operar em troca de um

bom comportamento.

(4]

b) teoria da justica social, que foca a questdo da distribuicdo justa
igualitaria de bem-estar, poder e outros beneficios importantes para a
sociedade.

c) teoria de direitos, que esta relacionada a teoria dos direitos humanos e a
teoria do direito a propriedade. Embora os acionistas de uma organizacéo
tenham direitos em relacdo a sua propriedade, isso néo significa que eles
possam sobrepujar os direitos humanos dos empregados, da comunidade
onde atuam ou de outras partes interessadas, “stakeholders” ligados a
organizacao.

d) teoria deontoldgica, que se relaciona ao dever moral de tratar com
respeito todos os membros da sociedade.

Para facilitar a comparacdo dos conceitos de responsabilidade social

abordados nesse capitulo, elaborou-se o Quadro 3, que apresenta um resumo dos

autores com as suas respectivas idéias. A analise desse quadro permite a

visualizacdo da evolugéo cronologica do conceito de responsabilidade social.

Quadro 3 — Resumo dos conceitos de responsabilidade social.

Autor Ano Principais idéias

Bowen 1953 | Obrigacéo moral do homem de negdcios para com a sociedade.

Davis 1960 | Responsabilidade que a organizacdo tem em funcdo do poder que lhe é
concedido.

Carroll 1979 | Expectativa da sociedade em relagcdo a empresa e aos seus individuos.
Ambos tém responsabilidades na dimensdao econOmica, legal, ética e
discricionéaria.

Wood 1991 | Niveis de analise da responsabilidade social e principios norteadores:
institucional — legitimidade, organizacional — responsabilidade publica e
individual — livre-arbitrio dos gestores.

Ashley 2002 | Atitudes e acdes que visam ao bem comum.

Wilson 2003 | Teorias filosoéficas: contrato social, justiga social, de direitos e deontoldgica.

Fonte: Desenvolvido pela autora.
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2.1.1 A adocao da gestao socialmente responsavel na s organizacdes

Para Ashley (2002), a definicdo da estratégia de responsabilidade social da
organizacdo deve considerar: (1) mapeamento do posicionamento da organizacao,
refletido em seus principios, valores, crengas, visdo de longo prazo e missao; (2)
mapeamento da orientacdo estratégica da organizacao; (3) o mapeamento das
expectativas das diversas partes interessadas (stakeholders) da organizacéo; (4) e
definicdo do modelo de avaliacdo das praticas de responsabilidade social.

Segundo Chaves e Ashley (2005), o mapeamento do posicionamento da
organizacdo passa hecessariamente por uma reflexdo prévia sobre ética
empresarial, visto que a responsabilidade social € um indicador de gestéo
empresarial que envolve a ética em suas atividades. Nesse sentido, a gestdo
socialmente responsavel engloba a incorporacdo de valores morais capazes de levar
as pessoas a fazerem diferenciacbes e tomar decisbes que agregam valores
simultaneamente a empresa e a sociedade. Baseado no argumento desses autores
buscou-se entender quais sdo o0s valores morais contidos no conceito de
responsabilidade social, para auxiliar o entendimento de sua implantacéo.

Segundo Ferrel e Ferrel (2001), a filosofia moral refere-se em particular aos
principios ou regras que os individuos empregam para decidir o que é certo e 0 que
é errado. Elas ajudam a explicar por que uma pessoa acredita que um ato € certo e
outro errado, fornecendo diretrizes para determinar como os conflitos humanos
devem ser resolvidos e como aperfeicoar os beneficios mituos das pessoas que
vivem em grupo. Nao ha uma filosofia moral que seja aceita por todos, no entanto,
Ferrel e Ferrel (2001) destacam aquelas que se referem aos negocios:

a) teleologia refere-se as filosofias morais nas quais um ato € considerado
moralmente certo ou aceitavel se produzir algum resultado desejado,
como, por exemplo, prazer, conhecimento, progresso profissional,
realizacdo de interesse proprio ou utilidade, ou seja, estuda o valor moral
do comportamento examinando as suas consequéncias. Segundo Ferrel e
Ferrel (2001), duas filosofias que orientam esse tipo de decisdo sao o
egoismo e o utlitarismo. Os egoistas acreditam que devem tomar

decisbes que maximizem 0S seus auto-interesse e o0s utilitaristas
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acreditam que suas decisbes devem maximizar o bem para o maior

namero de pessoas, resultando na maior utilidade social.

b) deontologia € um aspecto das filosofias morais que se concentra nos

direitos dos individuos e nas intengcdes associadas a um dado

comportamento, e hdo em suas consequéncias. Para a deontologia, a

idéia fundamental é que intencionalmente todas as pessoas sejam

tratadas com igual respeito.

C) a perspectiva relativista € derivada subjetivamente das experiéncias dos

individuos e grupos. Os relativistas usam a si mesmos e as pessoas em

volta como base para definir padrbes éticos.

d) a ética da virtude diz que o que € moral em dada situac&o ndo representa

apenas o0 que a moralidade convencional exige, mas também o que uma

pessoa madura e de bom carater moral considera apropriado. A

viabilidade de nossos sistemas politicos, sociais e econdmicos depende

da presenca, entre os cidadados, de certas virtudes vitais para o

funcionamento correto de uma economia de mercado. O Quadro 4

fornece exemplos dos tipos de virtude que devem ser cultivados no

ambiente empresarial e que sao aceitas em todas as culturas em seu

sentido mais amplo.

Quadro 4 — Virtudes que ajudam as interacdes naemp resa.

VIRTUDE INFLUENCIA NAS RELACOES
Predisposicdo de confiar na conduta de terceiros assumindo o risco de que
esta ndo se realize. A confianca evita fiscalizacdo do cumprimento de
Confianca COmpromissos reciprocos e economiza 0s custos a ela associados.

Autocontrole

Indica capacidade de evitar explorar uma oportunidade de satisfazer o auto-

interesse ou de ter vantagem imediata.

Empatia

Capacidade de compartilhar sentimentos e emoc¢des com os demais. A
capacidade de prever necessidades e satisfazer clientes e empregados

contribui para o sucesso econémico da firma.

Equidade

Disposicdo de sanear injusticas sofridas por outras pessoas. Implica em fazer a
coisa certa no tocante a pequenas coisas, com 0 objetivo de cultivar relacdes

empresariais em longo prazo.

Veracidade

Disposicao de fornecer fatos ou informacdes corretas ao individuo. A verdade

evita fraude e contribui para a confianca nas relagcfes empresariais.

FONTE: FERREL, O. C.; FERREL, L. (2001, p. 59).
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O mapeamento da orientagdo estratégica da organizacdo envolve entender
a forma da empresa agir com relacdo a sua responsabilidade social diante do foco
de relacionamento de uma determinada parte interessada (ASHLEY, 2002). Por
exemplo, se a orientacdo da organizacéo estiver voltada somente para o acionista, a
sua responsabilidade social se resumira somente a maximizagdo de lucros para
eles, e se ela estiver voltada somente para os empregados, ela sera vista como uma
forma de atrair e reter funcionarios. Ashley (2002) classifica sete orientacfes
estratégicas para a responsabilidade social corporativa:

a) Na orientacdo para os acionistas, a responsabilidade social é entendida
como a maximizacdo do lucro e s6 é feita se gerar valor para o0s
acionistas.

b) Na orientacdo para o Estado ou governo, a responsabilidade social da
empresa fica estritamente configurada ao cumprimento das obrigacdes
definidas e regulada em lei.

c) Na orientacédo para a comunidade, a responsabilidade social da empresa
€ vista como um ato voluntario, de forma esporadica e estratégica.

d) Na orientagdo para os empregados, em que a responsabilidade social é
vista como forma de atrair e reter funcionéarios com qualificacéo, além de
alcancar mercados com barreiras néo tarifarias,

e) Na orientacdo para os fornecedores e compradores, o valor
responsabilidade social deve transpor para a cadeia de producédo e
consumo,

f) Na orientacdo para a publicacdo de relatérios e promogdo da marca, o
foco é a publicacdo do balanco social utilizando o modelo Ibase e outros
criados ou adaptados,

g) No caso da orientagcédo para o ambiente natural, a responsabilidade social
tem como objetivo o desenvolvimento sustentavel, integrando fatores
como tecnologia, recursos, processos, produtos, pessoas e sistemas de

gestao.

Além das orienta¢gBes estratégicas sugeridas por Ashley (2002), a defini¢cdo
da estratégia de responsabilidade social deve considerar a natureza da gestdo da

organizacdo, detalhados por Ferrel e Ferrel (2001) a partir do trabalho de Carroll
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(1979): (1) a natureza legal; (2) a natureza econdmica; (3) a natureza filantropica; (4)
e a natureza ética.

A natureza legal refere-se as leis que garantem um padrdo minimo de
comportamento empresarial responsavel, visto que a sociedade acredita que néo
pode confiar na acéo voluntaria das organizacdes para o que é certo em areas como
seguranca do consumidor e protecdo ambiental. Para solucionar conflitos e litigios
empresariais graves, seja de natureza econémica, legal ou ética, existe o processo
judicial permitido pelo sistema legal. As leis estabelecem regras basicas para as
atividades empresariais responsaveis:

a) regulamentacdo da concorréncia (impedem a formacdo de monopdélios e
costumes que restringem a concorréncia entre empresas);

b) protecdo dos consumidores (exigem fornecimento de informacdes exatas
sobre produtos e servigcos e que cumpram padrdes de seguranca);

c) protecdo do meio ambiente (desde 1960 leis foram promulgadas como
reacdo a conscientizacdo popular e ao questionamento em relacdo ao
custo beneficio, muitas delas resultaram em eliminacdo/modificacdo de
bens e servicos, de embalagens, surge a reciclagem e a pro-atividade na
remocao dos residuos do processo produtivo);

d) promocdo da equidade e seguranca (textos legais protegem idosos,
mulheres, deficientes fisicos e minorias);

e) incentivos para promover o cumprimento de programas internos de

empresas para prevenir ma conduta.

A natureza econdmica da responsabilidade social refere-se a maneira como
0S recursos para producao e servicos sao distribuidos no sistema social. Além dos
investidores, que produzem grande impacto nas decisdes, os impactos produzidos
pela economia e pela concorréncia sao fundamentais, pois mudam constantemente,
influenciando decisdes de empresas e consumidores. A responsabilidade social de
natureza econdmica abrange varias questdes: relacionamento com a concorréncia,
com acionistas, consumidores, empregados, comunidade e ambiente fisico, pois
todos os stakeholders influenciam a economia. A grande e intensa rivalidade entre
empresas por clientes e lucros leva os administradores a tomar decisdes
anteriormente inaceitaveis, considerando que a sobrevivéncia da empresa esta em

jogo, geram conflitos e problemas de natureza legal e de responsabilidade social.
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A natureza filantrépica da responsabilidade social diz respeito as
contribuicdes das empresas a sociedade, atendendo suas expectativas de melhor
qualidade de vida da comunidade. A sociedade espera que empresas modifiquem
seus processos de producdo, reduzam os poluentes, ndo colocando em risco a
oportunidade de conquistar essa qualidade de vida. A maneira mais comum de
cumprir sua responsabilidade social é por meio de donativos para obras de caridade
locais e nacionais. Mesmo pequenas empresas podem fazer isso doando
voluntarios, horas de trabalho, dinheiro, competéncias ou assumindo
responsabilidades pelos desempregados cronicos, dependentes dos programas
sociais para sobreviver, por questdes fisicas ou mentais e, muitas vezes, sem teto.

A natureza ética da responsabilidade social diz respeito a comportamentos e
atividades esperados ou proibidos em relacdo ao pessoal da empresa, a
comunidade e a sociedade, mesmo que ndo codificado em lei. Reflete as
preocupacdes dos grandes stakeholders com o que é justo, respeitando e
protegendo seus diretos. Honrar 0s compromissos com 0S Varios grupos de
stakeholders € obrigacdo da empresa. O resumo das naturezas da responsabilidade

social propostas por Ferrel e Ferrel (2001) pode ser visualizado no Quadro 5.

Quadro 5 — Naturezas da responsabilidade social.

LEGAL Cumprir todas as leis e regulamentos do governo.

ETICA Seguir padrdes de conduta aceitdvel, de maneira definida pelos

stakeholders.

ECONOMICA Maximizar para os stakeholders a riqueza e/ou o valor.

FILANTROPICA Restituir a sociedade o que dela foi recebido.

Fonte: FERREL, O. C.; FERREL, L. (2001, p. 68).

O mapeamento das expectativas das diversas partes i nteressadas
envolve o didlogo da empresa com aqueles grupos que podem afetar ou séo
afetados pela concretizagdo dos seus objetivos e suas operagbes (FREEMAN,
1984). A definicdo desses grupos passa pelo entendimento de quem sdo esses
grupos e, para caracteriza-los, Mitchell, Agle e Wood (1997) definem trés atributos
que auxiliam a determinacdo de importancia e prioridade de cada grupo: (1)
legitimidade que sustente as reivindicagbes da parte interessada; (2) poder que a
parte interessada possui sobre as decisbes a serem tomadas pelas empresas, uma

vez que em uma relacdo, uma das partes pode ter sobre a outra uma forca
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coercitiva, utilitaria ou normativa com o objetivo de impor sua vontade; 3) urgéncia
para o atendimento as reivindicagfes da parte interessada, a medida que a demora
seja inaceitavel pela parte interessada e considerando ainda a importancia da
reivindicacdo ou do nivel de relacionamento entre a empresa e a parte interessada.

Com base nesses atributos, Mitchell, Agle e Wood (1997) determinam que se
o stakeholder possuir apenas um atributo, € visto como de pequena importancia, se
possuir dois, € visto como de importancia moderada e se possuir 0s trés é
classificado como de grande importancia e prioridade de acédo para a organizacao.
Para clarificar as classes existentes de stakeholders em funcdo de seus atributos e a
sua quantidade, os autores dividem-nas em trés grupos distintos, cada qual
composto por suas respectivas categorias.

a) Grupo dos stakeholders latentes — aqueles que possuem apenas um dos
atributos e que ndo necessitam que as empresas dispensem grande
parcela de atengc&o. Sao categorizados como:

i. Stakeholders inativos — Sao aqueles que possuem pouca ou
nenhuma relacdo com a empresa. Seu atributo significativo é
0 poder de impor seus desejos. Por outro lado, ndo possuem
legitimidade para sustentar suas reivindicagcbes, que néao se
apresentam como sendo de grande urgéncia.

ii. Stakeholders arbitrarios — Seu principal atributo é a
legitimidade nas suas reivindica¢des que, por outro lado, nédo
sdo urgentes, nem conferem poder suficiente sobre as
decisbes da empresa. S&o as organizagbes nao-
governamentais, que recebem donativos e dependem de
trabalho voluntario para sobreviverem.

iii. Stakeholders solicitantes — A urgéncia das reivindicagdes
feitas por esse grupo € seu principal atributo, porém nao
apresentam legitimidade e poder para fazé-las. Trata-se de
grupos que pedem, por exemplo, a saida de empresas
poluentes de uma cidade, ou a retirada de uma usina nuclear
de uma regido devido aos danos que causam ao meio-
ambiente.

b) Grupo dos stakeholders exigentes — Formado por stakeholders que

possuem dois atributos. Sao categorizados como:
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I. Stakeholders dominantes — Sao aqueles que possuem 0s
atributos do poder e da legitimidade e que, por este motivo,
tém grande influéncia sobre as decisbes das empresas e
requerem muita atencao dela. Dizem respeito, por exemplo,
aos principais investidores, aos funcionarios e aos
representantes da comunidade onde a empresa esta
inserida. Stakeholders dependentes — N&o tém poder, mas
suas reivindicacdes sdo urgentes e legitimas. E o caso, por
exemplo, de comunidades atingidas por danos ambientais
causados por uma empresa.

ii. Stakeholders perigosos — S&o assim denominados em
funcdo do poder que possuem para utilizar a coercdo como
instrumento para terem atendidas suas reivindicacdes
urgentes. Representam perigo ndo somente para a empresa,
mas também para as pessoas e instituicdbes envolvidas.
Alguns exemplos citados pelos autores sao: funcionarios que
podem sabotar os equipamentos com 0s quais trabalham
para protestar contra as politicas de recursos humanos
adotadas pela empresa; ou ainda terroristas que utilizam a
forca para chamar a atencéo para suas reivindicacoes.

c) Grupo dos stakeholders definitivos — E formado pelos stakeholders que
possuem os trés atributos e, portanto, tém grande influéncia sobre as

decisbes tomadas pelas empresas.

As oito classes distintas de stakeholders podem ser visualizadas na Figura 1,
tipologia dos stakeholders: presenca dos atributos. A area dos “ndo stakeholders”

inclui aqueles que n&o possuem nenhum dos trés atributos indicados pelos autores.



Figura 1 — Tipologia dos stakeholders: presenca dos atributos.
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Fonte: MITCHELL, R. K.; AGLE, B. R.; WOOD, D. J., 1997, p. 874.
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2.1.2 Modelos de avaliagdo da gestdo socialmente re  sponsavel

O processo de definicdo da estratégia de responsabilidade social depende
também do modelo de avaliacdo da gestdo socialmente responsavel adotado pela
empresa. Segundo Raposo (1993), avaliar € um processo critico de identificacao,
monitoramento e afericdo de situacdes, processos e resultados. Quando a avaliacao
antecede a intervencdo em uma determinada situacdo, € comumente chamada de
diagndstico, justificativa, analise de contexto, andlise situacional, cenério, e quando
feita ao longo do processo de implantacdo e desenvolvimento de um projeto, €
comumente denominada acompanhamento. A avaliacao feita ao final de um projeto
ou programa, com o objetivo de medir o resultado da ac&o, é o que em geral se
chama de avaliacdo stricto sensu. Os objetivos dos modelos de avaliacdo em
responsabilidade social sdo apoiar tanto um diagndstico quanto um monitoramento
do envolvimento da empresa com questdes éticas, sociais, ambientais e de
sustentabilidade.

Dentre os varios modelos desenvolvidos para avaliacdo da responsabilidade
social, optou-se por se destacar nesse estudo aqueles que sao utilizados no
contexto nacional, visto que a pesquisa de campo sera realizada em uma empresa
local. Atendendo aos critérios expostos, foram selecionados os seguintes modelos
para analise: (1) o modelo de Hopkins, apresentado por Queiroz (2005); (2) o
modelo de Ashley (2005); (3) os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social, (4)
as diretrizes do Global Reporting Initiative, o GRI; (5) e a norma AA 1000.

Os indicadores para avaliagdo da responsabilidade social da organizacao
desenvolvidos por Hopkins (1997), conforme referenciado por Queiroz (2005), foram
elaborados a partir do modelo de avaliacdo da performance da organizacao,
proposto por Wood (1991). Segundo Queiroz (2005), Wood se baseia em trés niveis
para avaliar a performance social da empresa: (1) nivel dos principios de
responsabilidade social; (2) nivel dos processos de capacidade de resposta social e
(3) nivel dos resultados e ac¢des de responsabilidade social. Queiroz (2005) enfatiza
que Hopkins (1997) entende que a definicAo de indicadores para cada nivel da
proposta de Wood (1991) permite uma visualizagdo das dimensdes e

relacionamentos que uma empresa socialmente responsavel deve ter.
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O nivel dos principios de responsabilidade social busca medir as obrigacdes
da organizagdo com a sociedade em trés dimensdes, apresentada previamente no
inicio desse capitulo: legitimidade, responsabilidade publica e livre arbitrio dos
executivos.

Para avaliar a legitimidade, Hopkins (1997) define dois indicadores: (1) a
publicacdo do cddigo de ética da organizacdo; (2) e a sua distribuicdo para os
empregados da empresa. A responsabilidade publica € avaliada com quatro
indicadores: (1) penalidades devido a atividades nao legais; (2) litigios envolvendo
violacdo das leis da empresa; (3) contribuicdo para a inovagao por meio de
investimentos em pesquisa e desenvolvimento; (4) e criacdo de empregos, medido
por meio do nimero liquido de empregos criados em um determinado periodo. Para
medir o livre-arbitrio dos gestores, Hopkins (1997) determina dois indicadores: (1) o
treinamento de gestores e funcionérios quanto a interpretacdo e utilizacdo do codigo
de ética; (2) a existéncia de condenacfes de executivos da empresa por atividades
fora da legalidade praticadas por eles.

O nivel de processos de capacidade de resposta da organizacdo mede a
habilidade da empresa em se adaptar as exigéncias do meio onde estéo inseridas.
Para se avaliar esse nivel, Hopkins (1997) determina trés elementos basicos que o
caracterizam:

a) diagnostico do ambiente empresarial, envolvendo a capacidade da

organizacdo em adquirir e transmitir informacdes sobre o meio onde estédo

inseridas. Para verificar esse elemento, Hopkins aponta a existéncia ou nao
de mecanismos para examinar questdes relevantes para a empresa como
indicador;

a) gerenciamento dos stakeholders, envolvendo o mapeamento das relacdes
da organizacdo, o dialogo e a busca pelo equilibrio das expectativas
legitimadas. A verificagdo desse elemento é feita por meio de trés
indicadores: (1) Elaboracdo de politicas da empresa a partir de critérios
que levam em conta questdes sociais; (2) Existéncia de auditoria social;
(3) Existéncia de um relatorio de prestacdo de contas sobre decisfes e
comportamentos éticos da empresa;

b) administracdo de questbes, relacionando-se ao gerenciamento de
prioridades levantadas a partir do didlogo com os stakeholders. Para esse

elemento, Hopkins determina o indicador existéncia de mecanismos que
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garantam a inclusdo das demandas dos stakeholders no processo

decisorio da empresa.

O nivel resultados e acdes de responsabilidade social medem os efeitos da
organizacado em seus respectivos stakeholders, e estdo divididos em trés categorias:
(1) efeitos nos stakeholders internos, envolvendo as partes interessadas de dentro
da organizacao; (2) efeitos nos stakeholders externos, envolvendo os individuos ou
grupos externos a organizacao; (3) efeitos institucionais externos, envolvendo os
efeitos relacionados a instituigdo como um todo em vez de algum grupo particular. O
Quadro 6 sintetiza o modelo proposto por Hopkins (1997).

Quadro 6 — Indicadores de avaliacdo da responsabili  dade social propostos por
Hopkins.
Elemento do modelo de
empresa socialmente Indicador Medida
responsavel
Nivel 1 — Principios de responsabilidade social
Cddigo de ética Publicado?
Legitimidade . - istribuil
giumi Cédigo de ética Distribuido para os
empregados?

Elemento do modelo de empresa Indicador Medida

socialmente responsavel

Penalidades em consequéncia de
atividades ilegais

Litigios envolvendo violacédo das
leis pela empresa

Montante / dimensao?

Montante?

Responsabilidade publica
Contribuicdo para inovacgéo Gastos com P&D

Numero liquido de

Criacéo de empregos empregos criados

Gestores e funcionarios

Cddigo de ética treinados?

Arbitrio dos executivos -
Executivos condenados por

o . . Ndmero, montante?
atividades ilegais

Nivel 2 — Processos de capacidade de resposta socia |

Mecanismos para examinar as

Percepcéo do ambiente guestdes relevantes para a Existe?
empresa
Corpo analitico para as questdes
sociais como parte integrante da Existe?
elaboracao de politicas

Gerenciamento dos stakeholders - — - -
Existe auditoria social? Existe?

Existe um relatério de prestacéo
de contas sobre ética?
Politicas elaboradas tendo como
base de analise as questdes
sociais

Existe?

Regulamentos e politicas da
empresa

Administracdes de questdes
sociais
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Nivel 3 — Resultados/acdes de responsabilidade soci  al

Proprietarios/acio-

Lucratividade/valor

Valor das ac¢fes, retorno
sobre investimento.

Irresponsabilidade corporativa

Multas, numero de recalls
de produtos, emissao de
poluentes, medida em
relacdo a algum padréo
industrial.

nistas Valor das doag0es,
] Bem-estar da comunidade programas com % dos
Efeitos nos ganhos.
ste}keholders Filantronia corporativa Valor das doaces antes do
internos P P IR, com % dos ganhos.
Cadigo de ética Pubhcado_, distribuido,
treinado.
Treinados no cadigo de
Executivos Cédigo de ética eticae o aphcarp d_e formas
demonstraveis e
mensuraveis
~ - Evidéncia de controvérsia,
Relacdes sindicato/empresa ~
boas relacdes.
Questdes de seguranca Litigios, penalidades.
Ranking em relacéo a
Pagamento de subsidio e empresas similares (medido
beneficios em % gasta com beneficios,
Funcionarios programas, etc.).
N Porcentagem, frequéncia,
Demissdes S .
individuos escolhidos.
Efeitos nos
stakeholders Funcionarios proprietéarios Valor (%)
internos
Existéncia, posicao no
o L ranking com relacgao as
Politica para mulheres minoria o o
empresas similares, litigios
e penalidades.
Cédigo de ética Evidéncia de apllcggao a
produtos e servigos
Numero absoluto, gravidade
Recalls de produtos dos litigios ou penalldadgs,
porcentagem da producéo
Clientes/con- total.
sumidores Quantidade de processos
) Litigios por fraude, fixacdo de
Efeitos nos 9 precos e formacéo de
stakeholders trustes.
externos

Controvérsia publica

Gravidade, frequéncia.

Propaganda enganosa

Litigios, penalidades.

Meio ambiente

Poluicédo

Performance com relagéo a
indices, litigios e multas.

Lixo téxico

Performance com relagéo a
indices, litigios e multas.

Reciclagem e uso de produtos
reciclados

Porcentagens?
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Uso de etiqueta ecoldgica nos . ~
q 9 Sim/nao?
produtos?
Doacdes corporativas para
& P as p Montante/porcentagem
programas comunitarios
. Envolvimento direto em Numero, resultados, custos,
Comunidade o .
programas comunitarios beneficios.
Efeitos nos Controvérsias ou litigios com a NUmero, gravidade,
stakeholders comunidade resultados.
externos - . Aplicado a todos os
Cadigo de ética da empresa P
fornecedores
Fornecedores Cédigo de ética de fornecedores i Aplicado
e . NuUmero, montante,
Litigios e penalidades
resultados.
Controvérsias publicas Montante/resultados
Cabdigo de ética Publicado e aplicado
o - Montantes, nimeros,
Litigios genéricos
) L resultados.
Efeitos Organizacao Montantes, tipo, nimero
institucionais como uma Processos por acdes classistas I’eSL,JltZ;) dc’)s '
externos instituicdo social . - - :
Melhorias nas politicas publicas e
na legislacdo em decorréncia de Sim/nédo?
pressfes da empresa

FONTE: QUEIROZ, A., 2005, p. 96.

Para desenvolver um modelo de avaliacdo de responsabilidade social Ashley
(2005) se baseia em cinco questionamentos envolvendo as relagdes entre negocio e
sociedade: (1) para quem é feito o0 negécio; (2) quem afeta e é afetado pelo negécio;
(3) o que é o negdcio; (4) quem faz o negécio; (5) e quando e onde é feito o negdcio.

Baseado nessas questdes, Ashley (2005) organiza o seu modelo de avaliacao
a partir da divisdo dos stakeholders da organizacdo em quatro dimensdes principais:
(1) a dimensdo Estado, familias e comunidades, e sociedade civil composta por
aqueles grupos que regulam e legitimam a criagdo, operacdo e término dos
negocios; (2) a dimensdo das relacdes econdmicas objeto e meio do negocio, ou
seja, as relagbes do core business, englobando o propésito social da organizagéo e
suas respectivas relacdes com o conhecimento cientifico e tecnoldgico, gerado e
aplicado a partir da operacdo do negocio, 0s ambientes naturais e construidos, que
sao direta ou indiretamente afetados, por meio da rede de stakeholders associados
ao negocio a partir de suas escolhas ou decisdes realizadas no que tange a
operacdo do negdcio, os fornecedores de matéria-prima e produtos processados e,
consequentemente, o impacto dessas escolhas de fornecedores sobre 0s seus
respectivos fornecedores, os demandantes intermediarios e finais dos produtos

gerados a partir da operacdo do negdcio, incluindo-se tanto os bens quanto os
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servigcos a eles associados; (3) a dimenséao das relagées de producgao e distribuicdo
internas, reunindo o capital proprio e de terceiros, o trabalho contratado, e o0s
agentes de direcdo. Nessa dimensado, adota-se como principio de que sdo as
relacGes entre capital proprietario e ndo proprietario, trabalho contratado e agentes
de direcdo, o nucleo basico para a producdo da organizagdo em um ambiente
capitalista; (4) e a dimensao do tempo e espaco alertando para a importancia de se
incluir a contextualizacdo e a insercao historica das relacbes negocio-sociedade
dentro do escopo de anélise da organizacgao.

Além das quatro dimensdes, Ashley (2005) pontua a necessidade de um
quinto elemento em seu modelo para torna-lo dindmico e adequado ao contexto da
empresa: 0 vetor comunicacdo e conhecimento. Segundo Ashley (2005) sdo a
comunicacdo e o compartilhamento do conhecimento os propulsores da geracéo de
novos estagios de conhecimento e conseglentemente novos estagios de
consciéncia coletiva dos stakeholders, fatores essenciais para mudancas de
hierarquizacdo de valores morais compartilhados mutuamente.

Ashley (2005) complementa a descricdo do modelo afirmando que a sua
operacionalizacdo deve considerar o ambiente em que se encontram as
organizacdes, considerando as normas sociais que fundamentam o cumprimento
das obrigagbes mutuas nas relagdes negocio-sociedade. Para tanto, Ashley (2005)
propde a inclusao dos trés niveis de desafios éticos elaborados por Enderle e Tavis
(1998) para se avaliar do grau de envolvimento da empresa com a responsabilidade
social: (1) nivel minimo, envolvendo o cumprimento da lei; (2) nivel de atendimento
das expectativas atuais; (3) nivel de aspira¢gdes de ideais éticos.

Para ilustrar seu modelo, Ashley (2005) recomenda que as empresas
desenhem uma matriz combinatéria, ilustrada no Quadro 7, com dados e
informacdes da empresa relacionadas aos niveis de desafios éticos, as dimensdes
da responsabilidade social e ao vetor de comunicagdo e conhecimento da
organizacdo. De acordo com Ashley (2005), o preenchimento da matriz possibilita
um diagnéstico do envolvimento atual da empresa com a responsabilidade social
corporativa.

A flexibilidade do modelo de Ashley (2005) possibilita a empresa elencar
aguelas questdes mais criticas ao seu negoécio além de contribuir para a criacéo de

um arcabouco analitico que pode ser utilizado por pesquisadores, consultores e
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gestores para avaliar modelos de gestdo da responsabilidade social apresentados

ao mercado.

Quadro 7 — Matriz combinatdria de desafios éticos e dimensdes do modelo de

Ashley.
Dimensdes Vetor de Relacdes Relacdes Core Relacdes de
comunicacao e | politico-sociais Business Producéo e
Desafios éticos conhecimento Distribuicéo
“Internas”

Nivel 1 — Cumprir a

lei

Nivel 2 — Atender as

expectativas atuais

Nivel 3 — Aspiragdo
a ideais éticos

Contextualizacéo temporal e espacial

Fonte: ASHLEY, P., 2005, p. 125.

Outro modelo de avaliagdo proveniente do contexto brasileiro sdo os
Indicadores Ethos de Responsabilidade Social, desenvolvido pelo Instituto Ethos em
2000, com o auxilio de consultores, especialistas e profissionais de empresas, sendo
revisados anualmente.

Segundo o Instituto Ethos (2004), os Indicadores Ethos de Responsabilidade
Social sdo um sistema de avaliagdo que tem como objetivo auxiliar a verificacdo do
nivel que se encontra a organizacdo quanto as suas praticas de responsabilidade
social envolvendo os seguintes temas:

a) Valores e Transparéncia, visando a demonstrar até que ponto a
organizagdo esta comprometida com valores éticos, bem como se a
empresa divulga e estimula a reflexdo sobre esses valores. E também
avaliado se a organizacdo inclui valores éticos em suas decisdes
estratégicas empresariais e se estimula uma gestdo participativa para
discussédo dessas questdes.

b) Publico Interno, englobando questbes relacionadas ao bem-estar,
gualidade de vida, remuneracdo justa, desenvolvimento profissional,
politicas distributivas e de participacao nos resultados, combate a formas

de repressdo e discriminacdo dos funcionarios. Aborda também o
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relacionamento com os sindicatos, o comportamento frente as demissfes
e a politica da empresa com relacdo a aposentadoria dos funcionérios.

c) Fornecedores, medindo a relacdo da empresa com a sua cadeia
produtiva, estimulando a reflexdo sobre novos patamares de selecao de
fornecedores além de critérios como prec¢o, prazo e qualidade. Avalia
também a questdo de trabalho infantil na cadeia produtiva, a relagdo da
empresa com terceirizados e o0 apoio ao desenvolvimento de
fornecedores.

d) Clientes e consumidores, envolvendo questdes relacionadas a politica de
comunicagdo comercial, atendimento, conhecimento e gerenciamento de
danos potenciais dos produtos e servicos.

e) Governo, buscando avaliar a transparéncia politica da organizacéo frente
a contribuicbes para campanhas politicas e a praticas de anticorrupcao e
propina. Engloba também a postura da empresa quanto a sua lideranca e
influéncia social, bem como sua participacdo em projetos sociais
governamentais.

f) Meio ambiente, incluindo questdes relacionadas ao impacto ambiental da
empresa, tanto na vertente de reducdo e controle desses impactos,
gquanto na vertente de educacdo ambiental para funcionarios e
fornecedores. Verifica também se a empresa investe no desenvolvimento
de tecnologias limpas e ambientalmente mais favoraveis.

g) Comunidade, avaliando a preocupacdo da empresa com O

desenvolvimento social, por meio de a¢des e projetos sociais.

Para avaliar o grau de implantacdo da responsabilidade social na empresa o
Instituto Ethos (2004) dividiu os temas em indicadores de profundidade, indicadores
binarios e indicadores quantitativos.

Os indicadores de profundidade apresentam uma escala de quatro estagios,
em que o estagio um corresponde ao nivel minimo de responsabilidade social e o
estagio quatro ao nivel de idealismo ético, sendo os estagios dois e trés de niveis
intermediarios. Os indicadores binarios sdo compostos por respostas de sim e nao e
complementam, assim como o0s indicadores quantitativos, a pontuacdo dos
indicadores de profundidade. Quanto maior a pontuagcéo no indicador maior o grau

de implantacdo da responsabilidade social na empresa. O Instituto Ethos (2004)
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enfatiza que os indicadores de responsabilidade social tém um carater didatico e
orientativo, sendo de uso essencialmente interno na organizacgéao.

Apesar da popularidade dos Indicadores Ethos de Responsabilidade Social,
Ashley e Chaves (2005) pontuam que seu uso deve ser criterioso, visto que nao sao
adaptaveis a especificidades de cada empresa, podendo com isso ocultar questdes
criticas para a responsabilidade social. Ashley e Chaves (2005) criticam também a
forma de elaboracdo dos Indicadores Ethos, alertando a nao referéncia dos
fundamentos tedricos bem como as fontes bibliograficas utilizadas para o seu
desenvolvimento, fato que deixa obscuro o arcabouco conceitual que fundamenta os
temas, as variaveis e os indicadores de profundidade. Segundo Ashley e Chaves
(2005), a explicitacdo do arcabouco conceitual é recomendada para se conhecer o
escopo do que se pretende medir e do que ndo se pretende medir.

Outro modelo de avaliacdo da responsabilidade social que tem sido aceito
mundialmente séo as diretrizes do Global Reporting Initiative (GRI), modelo lancado
em 1999 para testes e comentarios publicos, com revisdo em 2002 e em 2004.

As diretrizes GRI (2006) é um modelo composto por 11 principios que
orientam a elaboracdo do contetdo de relatérios de sustentabilidade:

a) Transparéncia. Envolvendo a completa publicacdo de processos,
procedimentos e suposi¢cdes na preparacdo do relatério, visto que essa
postura € essencial para a sua credibilidade.

b) Inclusividade. Engajamento sistematico das partes interessadas da
organizagdo para ajudar a focar e melhorar continuamente a qualidade
de seus relatorios.

c) Auditabilidade. Registro, compilacédo, analise, revelacdo, preparacao de
dados e informacgfes que permitam a verificacdo de veracidade pelos
auditores internos ou provedores de garantia externos.

d) Completude. Envolvendo a necessidade de informacdes consistentes aos
limites, escopo e periodo de tempo declarados pela organizacao.

e) Relevancia. Grau de importancia dado a um particular aspecto, indicador,
ou pedaco de informacéo, representando o ponto no qual a informacéo
se torna significante o suficiente para ser relatada.

f) Contexto de Sustentabilidade. Pontua a necessidade da organizacao
colocar seu desempenho em um contexto mais amplo, dando significado

a informacéo relatada.
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g) Exatiddo. Refere-se a busca pelo de grau de exatiddo e baixa margem de
erro na informagdo relatada. Tal principio € necessario para que 0s
usuarios tomem decisdes com um alto grau de seguranca.

h) Neutralidade. Pontua a necessidade de evitar inducdo na selecdo e
apresentacao da informacéo, refletindo um esforgco para dar uma conta
balanceada do desempenho da organizagéo.

i) Comparabilidade. A organizacdo deve manter a consisténcia no limite e
escopo de seus relatérios, publicando qualquer mudanca, e reafirmando
previamente a informacao relatada.

]) Clareza. A organizagcdo deve permanecer consciente das diversas
necessidades e backgrounds de todos os grupos de partes interessadas
e deve deixar a informacéo disponivel de maneira pré-ativa ao maximo
namero de usuarios enquanto ainda mantenha um adequado nivel de
detalhe.

k) Conveniéncia. Os relatérios devem providenciar informacdo em um
calendario regular que preencha as necessidades dos usuarios e

comporte com a natureza da propria informacao.

Segundo o GRI (2006), os principios foram desenhados contemplando o
longo prazo e devem ser entendidos como metas que uma organizacdo deve
perseguir. Nao ha necessidade em atender aos principios completamente em um
curto prazo, mas as organizagoes devem identificar melhoria no quéo rigorosamente
estdo aplicando os principios aos seus processos de relato, do mesmo modo que
elas devem identificar melhoria nos varios aspectos do desempenho econdmico,
ambiental e social. O GRI (2006) reforca ainda que os principios da transparéncia e
inclusividade s&o o ponto inicial para o processo de relato e todas as decisdes sobre
ele devem levar estes dois principios em consideracao.

O principal objetivo do GRI (2006) € promover a comparabilidade entre
relatérios, possibilitando o benchmarking e a avaliagdo do desempenho de
sustentabilidade em relacdo a codigos, padrbes de desempenho, e iniciativas
voluntérias. Além disso, o GRI (2006) se prop&e a ser um instrumento para facilitar o
engajamento das partes interessadas, visto que reconhece que 0 processo de

engajamento ndo comeca nem termina com a publicacdo de um relatorio de
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sustentabilidade, mas se mantém pelo dialogo sistematizado da organizagdo dos os
seus stakeholders.

Outro modelo que vem sendo adotado pelas empresas, em conjunto com o
GRI (2006), € a norma AA1000, documento composto por procedimentos que
orientam o relato, a prestacdo de contas e auditoria de questdes éticas e sociais da
gestdo empresarial, focado principalmente no dialogo, no comprometimento, no
engajamento e na prestacdo de contas as partes interessadas da organizacéo
(ACCOUNTABILITY, 2006).

A AA 1000 foi criada a partir do principio de accountability, ou seja, assumir a
responsabilidade de responder, prestar contas e informar aqueles com interesses
legitimos da organizacéo. Tal principio se baseia nos pressupostos da democracia e
€ utilizado por outros tipos de relato, como por exemplo, o financeiro e contabil
(BECKETT; JONKER, 2002). A diferenca entre os relatérios financeiros e contabeis
para os relatérios da AA 1000 é que estes incluem indicadores ndo contemplados
nos anteriores, como por exemplo, beneficios, condicbes de igualdade de
oportunidade, envolvimento da comunidade, meio ambiente, respeito a vida,
envolvimento politico, conexdes com regimes opressivos, vendas militares e politicas
de marketing. Segundo Beckett e Jonker (2002), a AA 1000 emerge da necessidade
de conectar aspectos técnicos a aspectos de postura moral da empresa.

Segundo a Accountability (2006) a AA1000 € uma norma voltada para a
melhoria do processo da empresa, a partir de uma melhor comunicacdo da empresa
com as suas partes interessadas, ato que gera conhecimento sobre aspectos criticos
do negocio, aprendizado e aprimoramento para processos mais sustentaveis. Para
Beckett e Jonker (2002), é na relacdo da empresa com suas partes interessadas que
emergem oportunidades para novas idéias e inovacao.

Para Beckett e Jonker (2002) a melhoria do processo a partir da AA 1000 se
justifica no argumento de que ela é uma ferramenta essencial para transformar a
organizacdo mecanicista em organizacdo dinamica. Segundo os autores, o modelo
mecanicista permitia uma gestdo baseada na difusdo da informacédo de cima para
baixo. Tal modelo tem se de mostrando obsoleto frente ao novo contexto de
negécios, onde a informacéo trafega em tempo real e de maneira global, fatores que
demandam processos flexiveis de decisao e distribuicdo da informacédo. Nesse novo
modelo, concluem os autores, os individuos precisam ser empoderados para usar a

informagao e comunicagao de maneira aberta e livre.
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Beckett e Jonker (2002) concluem que a AA 1000 contribui para a construgcao
da legitimidade da organizacao, através do processo sistematizado de envolvimento
dos stakeholders. Devido a esse envolvimento, a AA 1000 pode ser enquadrada em
uma categoria de modelo de responsabilidade social que trabalha em um nivel
estratégico da empresa, pois trata diretamente do didlogo com as partes
interessadas e da importancia do processo decisorio participativo.

O documento basico da norma AA1000, contendo a sua estrutura, foi
desenvolvido pelo Institute of Social and Ethical Accountability e publicado em
novembro de 1999 em versdo preliminar (ACCOUNTABILITY, 2006). O
desenvolvimento desse documento incluiu extensas consultas aos associados
internacionais do ISEA da Australia, Europa continental, india, Paises Nordicos,
Africa do Sul, Reino Unido e Estados Unidos, com supervisio e aprovacao por seu
Conselho.

A pesquisa sobre os modelos de avaliagdo expostos nesse item auxiliam a
definicdo dos elementos que caracterizam a gestdo socialmente responsavel,
descritos no quadro 08, classificados a partir dos niveis de responsabilidade social

propostos por Wood (1991).



Quadro 08 — Caracteristicas e elementos da gestdo s  ocialmente responsavel.

Caracteristica

Elementos

Empresa busca ser
legitima perante a
sociedade

e Tomando decisdes e realizando acdes que atendam aos padrdes
legais, morais e éticos estabelecidos pela sociedade.

» Dialogando e considerando as demandas das partes interessadas,
em seu processo decisorio e na definicdo de acdes.

» Exercitando o principio da transparéncia, por meio da publicacdo de
relatérios de prestacdo de contas contemplando as dimensdes
econdmicas, sociais e ambientais.

Empresa assume a
sua responsabilidade
publica

» Gerando valor para os acionistas.

» Criando acdes que evitem ou minimizem o0s impactos econémicos,
sociais e ambientais negativos gerados pela empresa.

» Capacitando os funcionarios quanto a interpretacdo e utilizacdo de
seu o cAdigo de conduta ética e seu relatério de prestacdo de contas
econdmicas, sociais e ambientais.

» Capacitando os seus funciondrios para dialogar com o0s seus
stakeholders.

» Mantendo um espaco para dialogo com os stakeholders diretamente
afetados por sua acéo.

» Zelando pela qualidade e veracidade das informacdes fornecidas,
tanto na comunicacdo interna quanto externa, compartiihando
informacao e conhecimento com stakeholders diretamente afetados
por usas acoes.

» Zelando pela seguranca, bem-estar e qualificacdo de seus
funcionérios.

» Zelando pela qualidade de seus produtos e servicos.

* Investindo em pesquisa e desenvolvimento, atendendo a critérios
éticos e do bem comum.

* Incluindo a cadeia produtiva no processo da responsabilidade social.

Livre-arbitrio dos
gestores

» Acdes e decisdes pautadas por valores morais em prol da gestao
socialmente responséavel, como:

« Bem comum

» Respeito

» Confianca

» Autocontrole

» Empatia

» Equidade

» Veracidade

Fonte: Desenvolvido pela autora.
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2.2 Em busca da organizacdo em aprendizagem

Para se entender o que significa ser uma organizacdo em aprendizagem, o
presente capitulo apresenta inicialmente um referencial tedrico sobre o tema,
buscando-se elementos para a sua definicdo e caracterizacdo. Posteriormente é
detalhado o conceito de aprendizagem em equipe com definicdo dos elementos

necessarios para a sua ocorréncia.

2.2.1 Aprender: transformando informac&o em conheci mento

Segundo Nonaka (1997) faz-se necessario entender as semelhancas e
diferencas entre informacdo e conhecimento para entdo se poder compreender o
processo de construcdo de conhecimento em uma empresa. Para o autor as
diferencas fundamentais entre e conhecimento e informagcdo sdo: (1) o
conhecimento estd relacionado a crengas e compromissos, sendo funcdo de uma
atitude, perspectiva ou intencdo especifica; (2) conhecimento, ao contrario da
informacéo esta relacionado a acéo, ou seja, 0 conhecimento esta sempre orientado
para algum fim; (3) tanto conhecimento quanto informacdo dizem respeito ao
significado, sendo relacionais e especificos ao contexto; (4) informacdo é um meio
ou material necessario para extrair, construir ou sustentar o conhecimento, afetando-
0 e acrescentando-lhe algo, pois proporciona um novo ponto de vista para a
interpretacdo de eventos e objetos, 0 que torna visiveis significados antes invisiveis
ou lanca luz sobre conexdes inesperadas; (5) o conhecimento é individual, visto que
sua construgcdo é funcdo do filtro imposto pelas crencas e compromissos de cada
individuo.

Nonaka (1997) conclui afirmando que as crengcas e compromissos tém um
papel fundamental na construcdo do conhecimento. Mezirow (1990) detalha tal
papel, ao descrever a funcdo dos habitos mentais® no processo de construcdo de

1 Habitos mentais, segundo Merizow (1990), sdo os pressupostos que direcionam a vis&o, o entendimento e o
pensamento dos individuos.



a7

significado. Segundo Mezirow (1990), ha dois tipos de processos para a construcao
de significado:

a) Esquemas de significado envolvendo regras habituais e implicitas de
interpretacdo relacionadas aos habitos mentais de causa-efeito, se-
entdo, relacdes categorizadas ou sequenciais, como, por exemplo, comer
para saciar a fome ou andar para diminuir a distancia entre dois pontos.

b) Perspectivas de significados envolvendo um grau mais complexo de
relacdo, contemplando teorias, proposicoes, orientacdes e avaliacdes de
objetivos, protétipos, julgamento de valor e sistemas de crengas.
Segundo Mezirow (1990), os habitos mentais desse processo podem ser
entendidos como construtos pessoais, filtros de percepcao, mapas
conceituais, metaforas, ideologias pessoais e estagios de
desenvolvimento, aplicados a objetivos ou eventos para formar novas
interpretacbes. As perspectivas de significado geram principios que
guiam a interpretacdo, envolvendo sistemas simbolicos que sé&o

projetados em tipos ideais.

Ao descrever o processo de construcdo do significado, Mezirow (1990)
reafirma o ponto destacado por Nonaka (1997) de que o se percebe, se compreende
e se lembra é fortemente influenciado pelos esquemas e perspectivas de significado,
exclusivas aos habitos mentais de cada individuo.

Nesse sentido, Nonaka (1997) pontua que o conhecimento ndo pode ser
definido como a verdade, visto que é gerado a partir de processo humano dinamico
de justificar a crenca pessoal em relacdo a verdade. Baseado nesse processo
Nonaka (1997) define o conhecimento como uma ‘crenca verdadeira e justificada’,
classificado em duas unidades estruturais basicas: o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito.

Segundo Nonaka (1997) o conhecimento tacito é pessoal, especifico ao
contexto e dificil de ser comunicado e formulado. Ele inclui elementos cognitivos
chamados de modelos mentais e elementos técnicos chamados de know how. Os
elementos cognitivos sédo representados por esquemas, paradigmas, crencas e
pontos de vista que auxiliam os individuos a perceberem e definirem o mundo. Os
elementos técnicos sao representados pelas técnicas e habilidades desse individuo.

O conhecimento explicito ou codificado refere-se ao conhecimento transmissivel em
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linguagem formal e sisteméatica. Santos (2001) complementa observando que o

conhecimento explicito inclui afirmagBes gramaticais, expressfes matematicas,

especificacdes, manuais, entre outros documentos, pondo ser facilmente transmitido,

sistematizado e comunicado.

Nonaka (1997) afirma que a criacdo do conhecimento organizacional se da

por meio da interagdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito em quatro

formas distintas:

a)

b)

d)

Socializacdo, quando o conhecimento tacito €& convertido para
conhecimento tacito em um processo de compartilhamento de
experiéncias, que podem ocorrer por meio da observacao, da imitagao ou
da pratica.

Externalizacdo, quando o conhecimento tacito € convertido em
conhecimento explicito por meio de um processo de articulagdo do
conhecimento em conceitos explicitos expresso na forma de metaforas,
analogias, conceitos, hipéteses ou modelos.

Combinacdo, quando o conhecimento explicito € convertido em
conhecimento explicito em um processo de sistematizacdo de conceitos
em um sistema de conhecimento.

Internalizacdo, quando o conhecimento explicito € convertido para
conhecimento tacito estando intimamente relacionado ao aprender

fazendo.

As formas descritas por Nonaka (1997) auxiliam o entendimento de como o

conhecimento organizacional pode ser gerado na empresa, de um nivel individual

para institucional evoluindo para a criacdo de novos conhecimentos e para o

desenvolvimento de uma organizacdo em aprendizagem, topico detalhado no item

seguinte, a partir de autores referenciados no tema.
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2.2.2 Conceitos da organizacdo em aprendizagem

Verifica-se na literatura pesquisada que ndo ha uma uUnica definicdo para
organizacdo em aprendizagem, porém a idéia bésica envolve mudanca
organizacional por meio da reflexdo e aprendizado dos seus individuos.

Argyris e Schon (1996) afirmam que a organizacdo em aprendizagem ocorre
qguando os individuos de uma organizacéao refletem sobre uma determinada situacéo
ou problema e em conjunto buscam uma solugcdo para ele, alterando as suas
respectivas interpretacbes e comportamentos. Os autores enfatizam que sao 0s
individuos os elementos focais da organizacdo que aprende, pois sd0 0S seus
pensamentos e suas ac¢des que influenciam a sua capacidade de aprendizado.

Garvin (1993) também enfatiza a mudanca de comportamento em sua
definicdo, afirmando que a organizacdo que aprende é especialista em criar, adquirir
e transferir conhecimento, e em modificar seu comportamento a partir de seus novos
conhecimentos e insights. Novas idéias e o acompanhamento das mudancas que
elas geram sao essenciais para que exista aperfeicoamento organizacional.
Segundo ele, a aprendizagem organizacional se da por meio de trés estagios: o
primeiro € o cognitivo, onde os membros da organizacdo expandem 0S seus
conhecimentos e comecam a pensar diferente, quando expostos a novas idéias; o
segundo € o comportamental, quando ocorre uma internalizagcdo dos insights e
consequente mudanca de comportamento e, o0 terceiro, € 0 aprimoramento da
performance da empresa, consequente das mudancas de comportamento dos seus
individuos.

O foco na transformacédo da organizacdo por meio do aprendizado de seus
individuos também pode ser verificado na definicdo de Watkins e Marsick (1999). De
acordo com as autoras, a organizacao que aprende tem a capacidade de aprender e
se transformar continuamente, interpretando as mudancas no meio no qual estéo
inseridas, gerando conhecimento, aplicando conhecimento em sistemas e praticas e
transformando conhecimento em novos produtos e servigos. Watkins e Marsick
(1999) complementam a definicdo pontuando caracteristicas da organizacdo em
aprendizagem: (1) o aprendizado ocorre de maneira coletiva e em varios niveis da
organizacado; (2) o aprendizado pontua e melhora a capacidade de mudanca da

organizacdo; (3) a capacidade de aprendizado individual é acelerada; (4) ha uma
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analise do design da organizacdo para se verificar se esse facilita a velocidade,
profundidade e amplitude da mudanca; (5) envolve ampla participagcdo de
empregados e em alguns casos clientes no processo de dialogo, compartilhamento
de informacéo e processo decisorio; (6) promove 0 pensamento sistémico; (7) cria
sistemas para captura e compartilhamento da memoéria da organizacéo.

Para Senge (2000), as organiza¢gOes que aprendem s&o caracterizadas por
serem locais onde: (1) as pessoas expandem continuamente sua capacidade de
criar os resultados que realmente desejam; (2) se estimulam padrées de
pensamentos novos e abrangentes; (3) a aspiracdo coletiva ganha liberdade; (4) e
as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas. Senge (2000) complementa
afrmando que a construcdo de organizacbes que aprendem envolve cinco
dimensdes essenciais, intituladas como disciplinas, e embora essas sejam
desenvolvidas em separado, sdo vitais para o sucesso das demais. As disciplinas
sugeridas por Senge (2000) estdo expostas no préximo item, juntamente com 0s
demais modelos de desenvolvimento de organizacfes em aprendizagem propostos

pelos autores pesquisados.

2.2.3 Propostas de construgcao da organizagédo que ap  rende

Assim como o conceito, verifica-se na literatura pesquisada que ndo ha uma
Unica maneira de se construir uma organizacdo que aprende. Os pesquisadores
diferem na forma de abordagem e na proposicédo de modelos para descrever os itens
essenciais para se criar um ambiente de aprendizado. Nesta pesquisa, sao utilizadas
as propostas de construgcdo da organizacdo em aprendizagem desenvolvidas por
Senge (2000), Garvin (1993), Nevis e DiBella (1998) e Watkins e Marsick (1999). A
escolha de tais autores se deu a partir da existéncia de fatores que facilitam o
desenvolvimento da organizacdo em aprendizagem em suas propostas.
Para Senge (2000), o desenvolvimento da organizagdo em aprendizagem
envolve cinco disciplinas:
a) Dominio pessoal. E a disciplina relacionada ao crescimento e ao
aprendizado individual por meio da busca pelo que realmente se quer

(visdo pessoal), a partir de onde se esta (realidade atual). Segundo
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Senge (2000), as pessoas com alto nivel de dominio pessoal expandem
continuamente a sua capacidade de criar na vida os resultados que
realmente procuram e é devido a essa busca continua que surge o
espirito de organizacédo que aprende. Tal processo de busca continua é
impulsionado, segundo o autor, devido ao processo de tensao criativa, ou
seja, a forca propulsora para a mudanca gerada a partir do hiato entre a
visdo pessoal e a realidade atual. Para o autor, a esséncia da disciplina
dominio pessoal € aprender a gerar e manter essa tensao criativa, ou
seja, encarar a realidade atual como uma aliada, de maneira que se
consiga tracar caminhos para se chegar ao resultado esperado.

Modelos mentais. E a disciplina que se refere a indagacéo e reflexéo
sobre os pressupostos profundamente arraigados, generalizacdes ou
mesmo imagens que influenciam a forma de ver o mundo e de agir nele.
Segundo Senge (2000), a concepgédo de modelos mentais explica por
gue duas pessoas, ao observarem uma mesma situacao, com freqiéncia
a descrevem de modos diferentes: os seus modelos mentais fizeram com
gue prestassem atencdo a detalhes diferentes. Dessa forma, os modelos
mentais sdo ativos — eles modelam a forma como as pessoas agem
porque influenciam o que elas véem. Senge (2000) complementa
observando que muitas mudancas na organizacao ndo sao colocadas em
pratica por entrarem em conflito com a forma dos gestores entenderem
mercados e praticas organizacionais, interpretacdo que esta implicita nos
seus respectivos modelos mentais. A disciplina de modelos mentais pode
auxiliar esse conflito, pois salienta que € necessario se expor as
premissas ocultas dos individuos da organizacdo de modo que eles
consigam discutir suas divergéncias em um clima aberto e ndo defensivo.
Visdo compartilhada. E a disciplina que relaciona a capacidade da
organizacdo de ter uma imagem compartilhada do futuro que deseja ter,
ou seja, metas, valores e missbes profundamente entendidas por todos
0s seus membros. A visdo compartilhada surge a partir das visdes
pessoais, pois é a partir das contribuicées individuais que o objetivo
comum € construido e, por isso, salienta Senge (2000), é importante que
as organizacdes estimulem o desenvolvimento da disciplina de dominio

pessoal. Quando a visdo é construida com a contribuicAo dos membros
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da organizagao, emerge um sentimento de propriedade em relacéo a ela,
e todos se sentem responséveis por sua execucdo. Gera-se entdo um
maior comprometimento para se alcancar a visdo, as pessoas dao tudo
de si e aprendem, ndo porque sdo obrigadas, mas porque realmente
guerem contribuir com ela. Senge (2000) conclui que o desafio da
disciplina de visdo compartilhada é traduzir a visao individual do lider em
um conjunto de principios e praticas orientadoras que estimulem o
compromisso genuino e o envolvimento, em lugar da mera aceitacédo
pelos membros da organizagéo.

d) Aprendizagem em equipe. Envolve a capacidade dos membros da
organizacdo deixarem de lado as idéias preconcebidas e participarem de
um verdadeiro pensar em conjunto, pelo didlogo. Para Senge (2000), &
por meio do dialogo que se obtém idéias e percepc¢des novas que nao
poderiam ser obtidas individualmente. Essa disciplina também envolve o
reconhecimento dos padrfes de interacdo que dificultam a aprendizagem
nas equipes. Segundo Senge (2000), se os padrdes de defesa nao forem
detectados, compromete-se a aprendizagem da organizacdo. Se forem
percebidos e trazidos a tona, de forma criativa, podem acelerar o
processo de aprendizagem.

e) Pensamento sistémico. E a disciplina que se relaciona a capacidade de
se visualizar os processos de mudanca e seus inter-relacionamentos
como parte de um sistema e ndo apenas como fatos isolados ou eventos.
Segundo Senge (2000), o pensamento sistémico € a disciplina que
integra todas as outras, pois ele é essencial para se analisar as inter-
relacbes entre as demais disciplinas e para que elas se desenvolvam

Como um conjunto.

Senge (2000) enfatiza que as disciplinas sdo um caminho de desenvolvimento
pessoal para aquisicao de determinadas habilidades e competéncias e a sua pratica
envolve o aprendizado e o0 aprimoramento constante, pois quanto mais se aprende,
mais se tem consciéncia de que € preciso aprender mais.

Para Garvin (1993), o desenvolvimento de organizacbes em aprendizagem

requer o exercicio de cinco atividades. Sao elas:
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b)
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Resolucéo de problemas. Essa atividade baseia-se na filosofia e método
da gestéo da qualidade que prega que o diagnéstico dos problemas seja
feito por meio de métodos cientificos, como geracéo de hipoteses e teste
de hipdteses, em vez de adivinhacdo, que o processo decisOrio seja
baseado em dados concretos em vez de suposi¢Oes, e que se usem
ferramentas estatisticas para se organizar os dados e gerar inferéncias.
Garvin (1993) enfatiza que essa forma de buscar a resolucdo dos
problemas € importante, visto que precisdo e exatiddo sdo essenciais
para o aprendizado.

Experimentacdo de novas abordagens. Essa atividade envolve a
capacidade de buscar novos conhecimentos por meio de pesquisa
sistematica e testes. Garvin (1993) observa que essa atividade, ao
contrario da resolucao de problemas, relaciona-se mais a oportunidades
e novos horizontes, podendo ser demonstrada de duas formas:
programas de aperfeicoamento e programas-piloto.

Aprendizado com a histéria da organizacdo e experiéncias passadas.
Nessa atividade, Garvin (1993) salienta que as organizacbes devem
sistematicamente rever seus sucessos e fracassos, e organizar as licdes
aprendidas de maneira que figuem disponiveis e acessiveis para
consulta de seus membros. Isso permite o reconhecimento do valor das
falhas produtivas em relacdo aos sucessos improdutivos. Segundo
Garvin (1993), na falha produtiva, a organizagcao aprende por meio da
avaliacdo do por que e como tal acdo ndo teve sucesso. NO sucesso

improdutivo 0 sucesso ocorre, mas ninguém sabe como ou por que.

d) Aprendizado com melhores praticas de outras organizacdes. Envolve a

premissa de olhar para fora da organizacdo em busca de novas
perspectivas. De acordo com Garvin (1993), essa atividade pode ser
exercida por meio de benchmarking ou didlogo com consumidores.
Benchmarking é um processo que engloba: (1) a identificacdo e o estudo
das melhores préticas; (2) visitas a organizacbes com melhores praticas
e entrevistas com 0s seus respectivos responsaveis; (3) e andlise dos
resultados da pesquisa com recomendacdes para implantacdo das
melhores praticas. O didlogo com consumidores pode gerar aprendizado,

pois eles podem fornecer informacgOes atualizadas sobre o uso de um
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determinado produto ou servigco, sobre comparagcdo com 0s concorrentes,
e insights sobre sua preferéncia.

e) Transferéncia rapida e efetiva do conhecimento. Envolve a premissa de
gue para que o0 conhecimento seja mais do que apenas um fato local
isolado, ele precisa ser transferido de maneira rdpida e eficiente. Isso
pode ser obtido por meio de relatérios escritos, orais e visuais, visitas a
sites, programas de rotatividade de pessoal, programas de educacao e

treinamento e programas de padronizacao.

Os autores Nevis e DiBella trabalham (1998) a organizagdo em aprendizagem
como um sistema e desenvolveram o seu modelo a partir de quatro grandes
constatacbes sobre o tema, provenientes de seus estudos em grandes
organizagoes:

a) As organizagbes funcionam como sistemas de aprendizagem, pois
apresentam processos formais e informais e estruturas para a aquisicao,
o compartilhamento e a utilizacdo de conhecimento e habilidades.

b) A natureza da aprendizagem e a forma como ela ocorre sé&o
determinadas pelas culturas e sub-culturas da organizacgéo.

c) O estilo de aprendizagem varia em cada organizag&do, pois os valores,
prioridades e investimentos diferem de acordo com a cultura.

d) Existem fatores facilitadores que diminuem a dificuldade de

aprendizagem na organizagao.

O modelo proposto por Nevis e DiBella (1998) interpreta a organizagdo como
um sistema de aprendizagem e esta dividido em duas partes: (1) as “orientacdes de
aprendizagem”, compostas pelos valores e praticas que refletem onde a
aprendizagem ocorre e a nhatureza daquilo que se aprende. Essas orientacdes
formam um padrdo que descreve o estilo de aprendizagem em uma dada
organizacao; (2) os “fatores facilitadores”, compostos por estruturas e processos que
afetam a facilidade ou a dificuldade de ocorréncia de aprendizagem, como também a
guantidade de aprendizagem eficaz que ocorre.

As orientacdes de aprendizagem estéo classificadas em sete itens:
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e) Fonte de conhecimento. Relaciona-se ao desenvolvimento do
conhecimento e pode estar voltada para a inovagao e adaptagéo ou para
a imitacao.

f) Foco produto-processo. Relaciona-se a preferéncia da organizacdo em
acumular conhecimento sobre resultados de produtos e servicos ou
sobre processos que dao sequéncia aos varios produtos.

g) Documentacdo. Envolve a atitude da organizacdo em relacdo ao que
constitui o conhecimento, podendo ele ser entendido como algo que cada
um possui pelo esforgco de educacao e experiéncia adquirida ou como
resultado consensual do processamento da informagao, sendo assim
documentado e publicamente disponibilizado.

h) Disseminacdo. Relaciona-se a forma como a organizacdo trabalha o
compartilhamento do conhecimento. Ele pode ser (1) mais estruturado,
onde a empresa decide os métodos e insights de valor que podem ser
compartilhados e usados por outros dentro da organizagao, transmitindo-
0s por meio de documentos e procedimentos escritos; (2) informal, onde
a aprendizagem se difunde por interagcbes organizadas de forma relaxada
ou pelo dialogo continuo.

i) Focos de aprendizagem. Envolve a énfase do aprendizado que pode ser
incremental ou generativo.

j) Foco na cadeia de valores. Relaciona-se a prioridade de investimentos
em aprendizagem, que pode ser dirigido para atividades internas, de
natureza ‘projeta-e-faz’, ou para atividades externas, de natureza ‘vende-
e-entrega’.

k) Foco no desenvolvimento de habilidades. Envolve o foco de

desenvolvimento de habilidades, que pode ser individual ou em grupo.

Nevis e DiBella (1998) observam que essas orientacbes sdo genéricas,
podendo apresentar variacdes de acordo com determinado setor, porte, ou idade de
uma organizacgdo ou da natureza da tecnologia em que ela atua.

A segunda parte do modelo proposto por Nevis e DiBella (1998) envolve os
fatores facilitadores, que podem acelerar a aprendizagem na organizacao. Sao eles:

a) O imperativo da varredura minuciosa. Envolve o desenvolvimento de um

trabalho investigativo bem fundamentado, a fim de propiciar a
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organizagdo um profundo entendimento da situagdo atual que busca
resolver.

b) Lacuna de desempenho. Enfatiza a importancia de se valorizar tanto os
feedbacks positivos quanto os feedbacks negativos, possibilitando a
consciéncia de lacunas existentes e a experimentacdo de novos insights
e habilidades.

c) Preocupacédo com a medicdo. Relaciona-se a medicdo como um aspecto
critico e uma forma de suporte para a aprendizagem.

d) Mentalidade experimental. Envolve a utilizagdo da experiéncia como uma
forma de aprendizado, onde 0s gerentes atuam como uma atitude de
cientista de pesquisa aplicada.

e) Clima de abertura. Relaciona-se a liberdade que a organizacao oferece
para que 0S seus membros possam expressar seus pontos de vista e
compartilhar erros por meio do debate e desacordo legitimo.

f) Educacdo continua. Envolve o compromisso da organizacdo com a
educacédo em longo prazo em todos 0s seus niveis.

g) Variedade operacional. Relaciona-se ao suporte que a organizacdo da a
variacdo de estratégias, de politicas, de processos, de estruturas e de
pessoal, visto que ha varias formas de se atingir os objetivos de trabalho.

h) Advogados multiplos. Enfatiza a importancia de se ter um maior nimero
de adeptos e envolvidos na disseminacdo das novas idéias para que a
aprendizagem ocorra.

i) Lideranca envolvida. Relaciona-se ao envolvimento direto do lider na
implantacéo da visdo da organizacao.

]) Perspectiva sistémica. Verificacdo da interdependéncia das variaveis
organizacionais em termos abrangentes pelos participantes-chave da
organizacgdo. Isso envolve o grau em que os gerentes podem verificar
seus sistemas internos como origem de suas dificuldades e ndo como

culpa a ser atribuida a fatores externos.

Para Nevis e DiBella (1998), a proposta do modelo € auxiliar as organizacdes
a entenderem melhor aquilo que fazem bem e o que ndo fazem tdo bem, a fim de
poder entender quais sdo os pontos que devem ser melhorados e quais 0s que

devem ser mantidos.
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As autoras Watkins e Marsick (1999) também enfatizam que o
desenvolvimento das organizacdes em aprendizagem depende de fatores exclusivos
de cada organizacdo, como, por exemplo, a sua cultura, a sua historia e as
circunstancias que a envolvem. Baseadas nessa premissa, as autoras elaboraram
um modelo que propde a divisdo da organizacdo em aprendizagem em trés niveis
inter-relacionados de aprendizado: o nivel individual, o nivel de equipe e o nivel de
organizacdo, cada qual envolvendo iniciativas que deveriam ser adotadas para a
obtencdo de uma organizagdo em aprendizagem, intituladas de “iniciativas
imperativas”.

O aprendizado em nivel individual relaciona-se ao aprendizado individual visto
como uma forma de interpretacdo e significado que as pessoas dao aos
acontecimentos da organizacdo e de transformacdo das suas atitudes, suas
competéncias e seus conhecimentos para agir diante deles. Para trabalhar o
aprendizado nesse nivel, Watkins e Marsick (1999) sugerem duas iniciativas
imperativas:

a) Criacdo de oportunidades para aprendizado continuo. Tem como
premissa o entendimento de que o aprendizado é um processo continuo
e que emerge a medida que a organizacdo desenvolve 0 seu trabalho.
Uma das ac¢fes sugeridas pelas autoras nessa iniciativa € incentivar a
leitura dos erros e fracassos como uma forma de aprendizado.

b) Promocao do dialogo e da reflexdo. Baseia-se no entendimento de que
as pessoas precisam estar envolvidas em uma cultura que permite a
expressao de questionamentos, a discusséao de dificuldades e problemas,
a abertura para se dar e receber feedback em todos os niveis da
organizacdo, como, por exemplo, o0 incentivo ao dialogo e o

guestionamento em reunides e sessoes de aprendizado.

O aprendizado em nivel de equipe relaciona-se a construcdo de
conhecimento e a capacidade de trabalho em equipe dentro de uma perspectiva
colaborativa. Para esse nivel, Watkins e Marsick (1999) sugerem como iniciativa
imperativa o estimulo ao aprendizado em equipe, tendo como foco a criagdo de uma
cultura na qual as pessoas se sintam parte do mesmo time. Treinamentos ampliados
para mais membros da organizacdo, em vez de grupos restritos, sdo exemplos de

como essa iniciativa pode ser aplicada na pratica.
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Watkins e Marsick (1999) dividem o aprendizado em nivel de organizagdo em

duas partes: a primeira esta mais relacionada ao aprendizado da organizacado; a

segunda ao aprendizado proveniente da interacdo entre organizacdo, seu meio,

tempo e espaco. Essa segunda parte € intitulada de nivel de aprendizado global. O

aprendizado da organizacdo se relaciona ao melhoramento de procedimentos de

operacdo, nas politicas, na cultura, nos processos de trabalho e nos sistemas de

informacdo da memoria da organizacdo. Dentro desse nivel, as autoras sugerem

duas iniciativas imperativas:

c)

d)

Estabelecimento de sistemas que captem e compartilhem o aprendizado
organizacional, como, por exemplo, a disponibilizacdo para todos os
individuos da organizacdo de documentos impressos contendo licGes
aprendidas ou idéias.

Empoderamento das pessoas para uma visdo coletiva. Segundo as
autoras, o engajamento dos individuos na visdo da organiza¢ao tem sido
essencial para 0 seu sucesso, visto que € a partir de seu entendimento
gue eles podem criar acdes, inovacdes e melhorias coerentes com a sua
proposta. Um exemplo de como isso pode se dar na pratica é a criacao
de comités responsaveis pela identificacdo de elementos que sao

inconsistentes na visao.

O aprendizado em nivel global envolve a visdo sistémica da organizacao,

considerando os impactos e efeitos dela ao longo do tempo e no ambiente em que

esta inserida. As iniciativas imperativas sugeridas para esse nivel sdo:

a)

b)

Conexdo da organizacdo com 0 ambiente em que esta inserida. Nessa
iniciativa, as autoras enfatizam a importancia das organizacfes
pensarem como entidades, dotadas de equipe propria, mas que
pertencem a um ambiente comum e compartilhado por outras
organizacdes. O foco € agir localmente, mas pensando globalmente.

Preparacao de liderancas estratégicas com foco no aprendizado. Envolve
a importancia de ter liderangas engajadas e conscientes da importancia
do aprendizado, pois elas s&o a chave para o sucesso da obtencao de

uma organizacdo em aprendizagem.
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Watkins e Marsick (1999) enfatizam que a criagdo das organizagbes em

aprendizagem é uma consequéncia do esfor¢co conjunto de todos os seus membros

e que, portanto, as iniciativas devem envolver os trés niveis de aprendizado

estabelecidos por elas.

Quadro 9 — Fatores necessarios para o desenvolvimen

aprendizagem.

to da organizacao em

Fatores Autor Elementos da teoria

Clareza dos anseios pessoais Senge Dominio pessoal

Aprendizagem em equipe por Senge Modelos mentais/Aprendizagem em equipe
meio da reflexdo e do dialogo Garvin Programas de aperfeicoamento/Programas-

Nevis e DiBella

piloto
Lacuna de desempenho/Clima de abertura

Watkins e
Marsick Promocéo de dialogo e reflexao/lncentivo ao
aprendizado em equipe e a colaboracdo
Diagnéstico detalhado da situacdo | Garvin Resolucao de problemas
atual Nevis e DiBella Imperativo da varredura minuciosa
Visdo compartilhada dos objetivos, | Senge Visdo compartilhada
valores e metas da organizacéo Watkins e Empoderamento dos membros da
Marsick organizacdo para uma visao coletiva
Nevis e DiBella Advogados multiplos
Abertura para experimentacdo de | Garvin Experimentacéo de novas abordagens

novas abordagens

Nevis e DiBella

Mentalidade experimental
Variedade operacional

Aprender com o passado Garvin Aprendizado com a histéria da organizagédo e
Nevis e DiBella experiéncias passadas
Watkins e Transferéncia rapida e efetiva do
Marsick conhecimento.
Preocupacdo com medicéo
Criacéo de sistemas para capturar e distribuir
0 aprendizado
Aprender com os outros Garvin Aprendizado com melhores praticas de outras

organizacfes

Aprendizado continuo

Nevis e DiBella

Educacao continua

Watkins e Criacéo de oportunidades continuas de
Marsick aprendizado

Visao sistémica Senge Pensamento sistémico
Nevis e DiBella Perspectiva sistémica
Watkins e Conexdo da organizagcdo com 0 seu ambiente
Marsick

Liderancas engajadas no Nevis e DiBella Lideranca envolvida

processo de aprendizagem Watkins e Promocéo de aprendizado entre liderancas
Marsick estratégicas da organizacao

FONTE: Desenvolvido pela autora.
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2.3 Relacdes entre responsabilidade social e organi  zacdo em aprendizagem: a

aprendizagem em equipe

O levantamento tedrico das propostas dos autores desse capitulo permite a
construcdo de um referencial, exposto no Quadro 09, com os fatores necessarios
para o desenvolvimento da organizacdo em aprendizagem. A analise do quadro
revela uma amplitude de fatores necessarios para o0 desenvolvimento da
organizacdo em aprendizagem, motivo pelo qual se optou focar apenas um fator
para o estudo, respeitando a sua natureza exploratdria e qualitativa. Para escolher o
fator foco do estudo, analisou-se qual teria maior conectividade com o tema
responsabilidade social. Para tanto, foram sintetizados na tabela 01 os elementos

centrais de cada caracteristica da responsabilidade social.

Quadro 10 — Sintese dos elementos da responsabilida  de social

Caracteristica da

o . Elemento central
responsabilidade social

Ser ético
Legitimidade Dialogo e transparéncia com partes
interessadas

Assumir responsabilidade por impactos

Responsabilidade publica . o . . L
economicos, sociais e ambientais do negécio

Livre arbitrio Decisfes pautadas por valores éticos e morais

FONTE: Desenvolvido pela autora.

O quadr 10 explicita que a responsabilidade social estimula reflexdes sobre
valores éticos, dialogo, transparéncia e impactos do negécio. Segundo Ashley
(2002) a reflexdo sobre valores éticos e a elevagdo para niveis avancados de
padrbes éticos e morais sdo fortemente influenciadas pelo compartilhamento de
informacbes e conhecimentos, ou seja, para a autora o vetor comunicacdo €
fundamental para a construgdo de novos conhecimentos na gestdo socialmente
responsavel. A comuni¢do, como um fator critico para a responsabilidade social é
também enfatizada pela norma AA 1000 (ACCOUNTABILITY, 2006), que tem como
principio basico a busca da legitimidade da organizagcao através do dialogo com as
partes interessadas da empresa. Segundo Senge (2000), o didlogo é a esséncia
para a construcdo de novos conhecimentos, caracteristicas encontradas na

disciplina de aprendizagem em equipe. Em face desse argumento buscou-se
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entender se a aprendizagem em equipe € uma possivel contribuicdo da
responsabilidade social para 0s processos internos da organizagéao.

Para Kasl, Marsick e Dechant (1997) o aprendizado em equipe € um processo
através do qual um grupo cria conhecimento para 0s seus membros, para si mesmo
como um sistema e para oS outros. Segundo esses autores, o processo de
aprendizado em equipe pode ser dividido em fases inter-relacionadas: fase da
construcdo, fase da reconstrucéo, fase da experimentacéo, fase do cruzamento de

barreiras e fase da integracéo, descritas no quadro 11.

Quadro 11 — Fases do aprendizado em equipe

Fase Definicdo

Construcéo Percepcéao inicial do grupo em relacdo a um determinado assunto, situacéo,

pessoa ou objetivo, baseando-se em entendimentos anteriores e novas

informacdes.
Reconstrugéo Transformacédo da percepcéo inicial em um novo entendimento.
Experimentacéo Acéo do grupo por meio de teste de hipoteses, descobertas ou avaliagdo de
resultados.
Cruzamento de Individuos déo e recebem informacdes, visbes e idéias por meio da interacéo
fronteiras com outras pessoas do grupo. Sdo expostas fronteiras existentes, podendo

estas ser fisicas, mentais ou organizacionais.

Integracao Sintese de visdes divergentes por meio de argumentacéo dialética.

Fonte: KASL, E. MARSICK, V. DECHANT, K. 1997, p. 230.

Kasl, Marsick e Dechant (1997) afirmam que a divisdo do processo de
aprendizagem em equipe tem uma funcéo didatica, porém na pratica elas ocorrem
simultaneamente em um processo dinamico de interagédo social, tendo como ponto
essencial a existéncia de uma abertura no grupo para uma acédo e pensamento
coletivos.

De acordo com Watkins e Marsick (1999), a agcao coletiva pressupde um
ambiente colaborativo de trabalho, onde os envolvidos se sintam a vontade para
contribuir e agir. Para Kasl, Marsick e Dechant (1997) colaboracdo envolve
disposicéo para: (1) ouvir e considerar idéias dos outros; (2) entender qual € o papel
da pessoa no grupo; (3) contribuir com o desenvolvimento da sinergia do grupo.
Para Senge (2000), o comprometimento da equipe e o0 consequente trabalho
colaborativo podem ser alcancados por meio da construgdo de uma visdo
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compartilhada da organizacdo. Senge (2000) enfatiza que tal construcdo emerge de
um verdadeiro pensar em conjunto por meio do dialogo.

Diadlogo € um fator apontado como essencial para que a aprendizagem em
equipe ocorra tanto por Senge (2000) quanto para Nonaka (1997) e os demais
autores levantados nesse estudo. Segundo Bohm (2005), a palavra dialogo deriva
do grego dialogos, onde logos se refere a palavra ou ao significado da palavra e dia
através. Para ilustrar, Bohm (2005) retrata o dialogo como uma corrente de
significados que flui entre os participantes e que permite a constru¢cao de um fluxo de
significados e a emerséo de novas compreensfes para eles. A proposta € percorrer
todo o processo do pensamento e mudar o0 modo como ele acontece coletivamente,
ou seja, atuar em pressupostos individuais para se construir um pensamento
coletivo, complementa Bohm (2005).

Bohm (2005) enfatiza também que h& uma diferenca entre discussdo e
dialogo, sendo que a primeira é caracterizada pela exposicdo de pontos de vista,
onde cada participante tenta ganhar por meio da aceitacdo da sua visdo pelos
demais. No diadlogo, ndo ha tentativas de ganhar pontos ou de fazer prevalecer
visbes de mundo individuais. Nele, quando algum erro é descoberto por alguém,
todo mundo ganha.

Raelin (2001) chama atencéo para o fato de que para o didlogo gerar de fato
aprendizado ele deve envolver trocas de experiéncias contendo informacdes sociais,
politicas e emocionais dos participantes, visto que sédo essas informacdes que
possibilitam a construcdo de relagbes de confianca e de afeto entre o grupo. A
importancia do compartilhamento de emoc¢des e sentimentos para a construgao de
confianca muatua no grupo é reforcada por Nonaka (1997) ao afirmar que ela é obtida
quando existe um ambiente no qual os individuos possam interagir através de
didlogos pessoais.

A importancia da confiangca e afeto entre os individuos para que a
aprendizagem ocorra € defendida por Raelin (2001), Mezirow (1990) e Nonaka
(1997) ao afirmar que quanto maior o grau de confiangca no grupo maior o grau de
indagacado sobre premissas e pressupostos que orientam a relagdo entre os
envolvidos. Para Mezirow (1990) a indagacgéo sobre pressupostos € importante para
quebrar a tendéncia natural de associar novas experiéncias as interpretacoes
compativeis com os habitos mentais ja codificados pelo individuo, ou seja, interpretar

e agir a partir de zonas confortaveis de significado.
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Para sobrepor a tendéncia de agir a partir da zona de conforto Mezirow (1990)
enfatiza que é preciso refletir, visto que é s6 por meio do processo de reflexdo que
individuo pode questionar se o aprendizado ou pressuposto anterior faz sentido em
uma nova circunstancia. Ao falar de reflexdo, Mezirow (1990) pontua que ela se da
em diferentes formas e a sua distingdo € importante visto que cada tipo de reflexao
gera um determinado tipo de aprendizado. Segundo ele, ha trés formas de reflexéo:

c) Reflexdo sobre contetdo, envolvendo a revisdo da maneira como as
idéias sdo aplicadas na formulacdo de estratégias e implantacdo de uma
resolucao de problemas.

d) Reflexdo sobre processo, envolvendo a avaliagdo de quais sdo o0s
procedimentos e hipoteses utilizadas na resolucdo de um determinado
problema.

e) Reflexdo sobre premissas ou reflexdo critica, envolvendo
guestionamentos sobre pressupostos do problema, ou seja, capacidade

de enxergar o problema de varias maneiras.

Para ilustrar as trés formas existentes de reflexdo definidas por Mezirow
(1990), Raelin (2001) utiliza um exemplo tipico de um processo empresarial: a
diretoria demanda da equipe de gerentes uma solugdo para os problemas de
orcamento de um projeto da empresa. Nesse caso, Raelin (2001) coloca que em
nivel de reflexdo de conteudo, os gerentes buscariam soluc¢des racionais, de forma a
aperfeicoar a resolucéo do problema, podendo sugerir agdes como cortar custos de
pessoal, de material, de fornecedores ou outra estratégia de cortes especifica. Em
um nivel mais profundo de reflexdo, sobre processo, eles poderiam questionar se
realmente o projeto estd com problema de orcamento, ou quais as evidéncias de
que cortar custos € a melhor solucdo. E, finalmente, sob um processo de reflexdo
critica, alguém poderia questionar por que determinado projeto causa tal inquietacédo
na diretoria a ponto de questionar os esforcos em nivel operacional.

Para Mezirow (1990) o esforco para se chegar a um processo de reflexao
critica é vital para que o aprendizado ocorra, visto que € por meio dele o individuo
obtém a sua emancipacéo, libertando-se de uma comunicacao distorcida que inibe a
sua participacédo efetiva no dialogo ou discurso. E por esse motivo que Mezirow
(1990) intitula o aprendizado a partir da reflexdo critica de aprendizado

transformativo, definindo-o como o aprendizado que leva a emancipagdo dos
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individuos. Segundo Broughton (1977) a reflexdo critica sé esta disponivel em
adultos, visto que é somente na idade adulta que os individuos sdo capazes de
reconhecer pressupostos paradigmaticos em suas interpretacoes.

Raelin (2001) e Mezirow (1990) lembram também que o aprendizado de
natureza critica ndo é natural, sendo essencial a criagdo de um ambiente propicio
para a reflexdo critica, por parte da organizagéo, para estimular os individuos a se
engajarem nesse processo. Nesse sentido, Raelin (2001) pontua a importancia de se
criar um ambiente em que os individuos se sintam a vontade de expor suas
experiéncias, seus planos, suas observacdes e suas licdes aprendidas, gerando um
processo que ele nomeia de reflexdo publica. E a partir da reflexdo publica que se
guestiona e se debate o que foi vivenciado, permitindo a construcdo de novos
significados sobre situagdes compartilhadas. A importancia da interacdo social para
se construir conhecimento é também enfatizado por Nonaka (1997) ao afirmar que a
conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito ndo esta confinada
dentro do individuo, mas sim no processo de troca de informacgdes entre o grupo.

A partir dos autores pesquisados conclui-se que os fatores essenciais para
aprendizagem em equipe sao o dialogo e a reflexdo. Em face de essa concluséo e
aos elementos centrais da responsabilidade social expostos na tabela 01, conclui-se
gue o elemento da organizacdo em aprendizagem que tem mais conectividade com

o tema responsabilidade social é a aprendizagem em equipe.

Figura 2 — Conectividade da responsabilidade social com a aprendizagem em
equipe

Valores éticos

Responsabilidade DlalogP _ Reflex&o e didlogo Aprendlza_gem
; Transparéncia na empresa em equipe
social
Impactos do

negocio

FONTE: Desenvolvido pela autora.

Tal processo de conectividade é ilustrado na figura 02, onde a

responsabilidade social traz para a empresa principios de valores éticos, dialogo e
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transparéncia com as partes interessadas, e impactos do negdcio que sucitam na

organizacao reflexdes que podem gerar aprendizado em equipe.

Com base nessa conectividade construiu-se um quadro de analise para

orientar a pesquisa de campo, delimitando-se o0s elementos que caracterizam os

fatores essenciais da aprendizagem em equipe, conforme exposto no quadro 12.

Quadro 12 — Elementos da aprendizagem em equipe

Fator

Elementos

Dialogo

Troca de informac8es que
permite a emersao de
compreensdes novas entre 0s

participantes.

Clima de abertura para ouvir e considerar idéias dos outros.

InformagBGes envolvendo aspectos sociais, politicos,
emocionais.

Relacdes de confianca e afeto.

Construcdo de compreensdes novas, a partir da exposicao

dos participantes.

Reflex&o
Questionamento sobre se 0
aprendizado anterior faz sentido

em novas circunstancias.

Sobre conteddo, envolvendo a revisdo da maneira como as
idéias sdo aplicadas na formulacdo de estratégias e
resolucdo de problemas.

Sobre processo, envolvendo a avaliagdo de quais sdo os
procedimentos e hipéteses utilizados na resolugdo de um
determinado problema.

Sobre

questionamentos sobre pressupostos do problema, ou seja,

premissas ou reflexdo critica, envolvendo

capacidade de enxergar o problema de varias maneiras.

Fonte: Desenvolvido pela autora.

A pesquisa de campo englobou a busca pela avaliacdo da contribuicdo da

gestdo socialmente responséavel para o desenvolvimento do dialogo e da reflexédo

por meio de metodologia descrita no préximo capitulo.
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3 METODOLOGIA

Os referenciais tedricos apresentados nos capitulos anteriores constituem as
bases para a pesquisa de campo que sado detalhadas nesse capitulo. O primeiro
item apresenta a especificacado do problema, onde se explicita o foco do estudo e as
respectivas perguntas de pesquisa. O segundo item discute a natureza da pesquisa,
trazendo o0s argumentos que justificam a escolha de uma abordagem
predominantemente qualitativa. O terceiro item traz a delimitagdo do estudo com o
detalhamento do delineamento da pesquisa, a definicdo da populacdo e amostra, o
levantamento, o registro e a analise de dados. O ultimo item apresenta o campo de

estudo, trazendo suas caracteristicas e historico da gestédo socialmente responsavel.

3.1 Especificacédo do problema

O levantamento tedrico evidencia a conectividade da responsabilidade social
com a aprendizagem em equipe, fator necesséario para o desenvolvimento da
organizacdo em aprendizagem. Definida essa conectividade, delimitou-se a analise
da contribuicdo da gestao socialmente responsavel para a aprendizagem em equipe
a partir das seguintes questoes:

a) Descricdo da trajetéria do tema responsabilidade social na organizacao
pesquisada.

b) Selecao de uma pratica da empresa para analise do estudo.

c) Andlise da contribuicdo da préatica de responsabilidade social selecionada
para a aprendizagem em equipe, em particular para o desenvolvimento do

dialogo e da reflexao.
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3.2 Delimitacdo da pesquisa

A abordagem metodoldgica adotada nesse estudo buscou atender aos
objetivos da pesquisa, a sua natureza, o referencial tedrico com quadro de analise,
abordando um estudo de caso Unico, voltado a responsabilidade social e a sua

contribuicdo para o desenvolvimento da organizacdo em aprendizagem.

3.2.1 Delineamento da pesquisa

O estudo das contribuicbes da gestdo socialmente responsavel para a
aprendizagem em equipe € um tema que tem sido pouco explorado no meio
académico, fato que pode ser evidenciado pela ndo constatacdo, na bibliografia
consultada, de pesquisas e artigos envolvendo os dois temas. Segundo Richardson
(1999), quando um tema de pesquisa é pouco explorado, torna-se dificil formular
hipoteses precisas e operacionalizaveis sobre ele. Nesse caso, € recomendado
adotar uma pesquisa de natureza exploratéria, visto que ela visa a desenvolver
idéias para a formulacdo de problemas mais precisos ou hipéteses pesquisaveis
para estudos posteriores. Nesse sentido, optou-se pela realizagdo de um estudo do
tipo exploratério, com o intuito de inicialmente entender a existéncia das relacfes
entre a gestdo socialmente responsavel e a aprendizagem em equipe, esclarecer e
delimitar melhor essa relacdo e apontar caminhos para posteriores estudos com
procedimentos mais sistematizados.

Considerando a natureza exploratdria da pesquisa, optou-se pelo uso de uma
abordagem qualitativa que segundo Richardson (1999), se caracteriza pela né&o
utilizacdo de instrumentos estatisticos como base do processo de analise do
problema. Para Minayo (1994), o aspecto qualitativo de uma pesquisa implica em
considerar o sujeito de estudo, ou seja, pessoas em determinada condi¢do social,
pertencentes a determinado grupo social ou classe com crencas, valores e
significados proprios.

A opcao pela abordagem qualitativa foi reforcada pelo argumento de Godoy
(1995) ao afirmar que para um fenbmeno ser bem compreendido, € preciso capta-lo
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no contexto em que ocorre e do qual é parte. Nesse sentido, entendeu-se que a
pesquisa deveria ser orientada para visualizagdo do fenbmeno a partir da
perspectiva das pessoas envolvidas nele, considerando todos os pontos de vista
relevantes.

Outra questdo considerada para a realizacdo da pesquisa qualitativa foi o
argumento Easterby-Smith, Burgoyne e Araudjo (2001) que afirmam que devido a
complexidade da organizacdo e dos seus respectivos processos de aprendizagem
sdo necessarios estudos mais focados em micro-processos de aprendizagem.
Segundo os autores, estudos com énfase no micro-processo de aprendizagem
requerem a utilizacdo de métodos qualitativos, focando a analise da linguagem e das
histérias dos envolvidos na pesquisa.

Respeitando-se o carater exploratorio e qualitativo da pesquisa, optou-se pela
elaboracdo de um estudo de caso Unico para atender aos objetivos propostos.
Segundo Yin (2001), o estudo de caso é uma forma de fazer pesquisa empirica para
investigar fendmenos contemporaneos dentro de seu contexto de vida real, em
situacdes em que as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao estao claramente
estabelecidas e onde se utilizam multiplas fontes de evidéncias. Yin (2001) reforca
gue o estudo de caso contribui para a compreensdo de fendmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos, de forma Unica, pois permite uma investigacao
que preserva as caracteristicas holisticas e significativas da vida real. Godoy (1995)
complementa observando que o estudo de caso € o meétodo preferido dos
pesquisadores para responder as questdes relativas a como e por que certos
fenbmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre eventos
estudados e quando o foco de interesse é sobre os fenbmenos atuais, que sO
podem ser analisados dentro de algum contexto de vida real.

O estudo de caso foi realizado na Companhia Paranaense de Energia Elétrica
— COPEL, empresa referéncia no tema gestdo socialmente responsavel pelo seu
pioneirismo em adotar, no ano de 2005, o modelo de relatorio de sustentabilidade
GRI e 0 modelo de engajamento de partes interessadas AA1000. Atualmente no
Brasil apenas 38 empresas tém adotado tais modelos de relato e engajamento (GRI,
2007).

A unidade de investigacdo envolveu trés grupos de trabalho da Copel,
compostos por funcionarios da empresa responsaveis pela implantacdo da AA1000,

pratica da Copel escolhida para ser o foco da pesquisa.
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Além de caracterizar-se como estudo de caso, esta investigacao insere-se no
escopo da pesquisa aplicada. Segundo Minayo (1994), a pesquisa aplicada
caracteriza-se por apresentar objetivos direcionados a buscar solucbes para
problemas praticos do mundo organizacional. Em sintese, o delineamento da
pesquisa contém as caracteristicas: (1) estudo exploratério; (2) de carater
predominantemente qualitativo; (3) unidade de investigagdo em nivel de uma
organizacao produtiva, classificando-se como estudo de caso; (4) objetivos definidos
dentro da pesquisa aplicada.

O envolvimento profissional da pesquisadora despertou o interesse pelo
estudo sobre o tema Responsabilidade Social. Com a revisao da literatura, delimitou-
se o estudo sob a perspectiva da verificacdo da contribuicdo do referido tema para a
gestdo da organizacdo, relacionada ao desenvolvimento da organizacdo que
aprende, circunscrita nessa pesquisa pelo aprendizado em equipe.

O mapeamento do processo da gestdo socialmente responsavel se deu a
partir de pesquisa documental. As verificacbes de como o0s elementos da
responsabilidade social contribuem para a aprendizagem em equipe foram obtidas
através de analise interpretativa dos dados obtidos da pesquisa documental e da
entrevista utilizando-se a técnica de grupo focal. Tal escolha é reforgcada por Garvin
(1993), ao afirmar que os estudos envolvendo o tema de aprendizagem
organizacional devem envolver um mapeamento das mudancas cognitivas e
comportamentais, visto que essas antecedem os beneficios gerados para a empresa

a partir do aprendizado.

3.2.2 Dados: tipos, coleta e analise

A coleta de dados foi realizada a partir de duas fontes distintas: fontes
primarias e fontes secundarias. Para Mattar (2001), os dados primarios sao
caracterizados por ndo serem antes coletados, estando ainda em posse dos
pesquisados, sendo coletados com o propésito de atender as necessidades
especificas da pesquisa em andamento. Os dados secundarios sdo aqueles que ja
foram coletados, tabulados, ordenados e, as vezes, até analisados e que estdo

catalogados a disposi¢éo dos interessados, complementa Mattar (2001).
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A coleta de dados secundarios teve como objetivo mapear as praticas da
gestdo socialmente responsavel da empresa e entender o seu processo de
implantacdo. Os dados secundarios foram compostos por dados provenientes de
documentos disponibilizados pela empresa. Segundo Richardson (1999), a
observacdo documental tem como objetivo ndo os fendbmenos sociais, quando e
como se produzem, mas sim as manifestagdes que registram estes fenOmenos e as
idéias elaboradas a partir deles. Nesse sentido, complementa o autor, a analise
documental consiste em uma série de operacdes que visam a estudar e analisar um
ou varios documentos para descobrir as circunstancias sociais e econémicas com as
guais podem estar relacionados. Richardson (1999) salienta ainda que, apesar da
analise documental envolver a codificacdo de informacfes e o estabelecimento de
categorias, ela difere da andlise de conteudo, pois: (1) trabalha sobre documentos e
ndo mensagens; (2) € essencialmente tematica; (3) visa determinar fielmente os
fendmenos sociais, sem manipular mensagens e testar indicadores que permitam
inferir sobre uma realidade diferente daquela da mensagem.

A pesquisa documental foi elaborada a partir dos documentos selecionados
com critérios estabelecidos na metodologia:

a) site da Copel, com informacées sobre a estrutura de governanca
corporativa da empresa e descricdo do conceito de responsabilidade
social, do canal confidencial, do conselho de administracdo, do conselho
fiscal, do comité de divulgacdo de atos e fatos relevantes e do conselho
de ética.

b) relatério anual de gestdo, versdo 2005, elaborado conforme modelo
estabelecido pelo Global Reporting Initiative.

c) codigo de conduta.

d) politica de sustentabilidade e cidadania corporativa da Copel.

e) estatuto.

f) artigo A construcdo de uma declaracdo de valores corporativos
compartilhados: o caso COPEL (BOSQUETTI; PONTAROLLI;
ALBUQUERQUE, 2004).

g) o documento basico da norma AA1000 (ACCOUNTABILITY, 2006).

h) as diretrizes do GLOBAL REPORTING INITIATIVE (GRI, 2006).

i) documento da empresa: circular 0621/2006.
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A contribuicdo da gestdo socialmente responsével para a aprendizagem em
equipe também foi analisada por meio de dados primarios, obtidos por entrevistas
orientadas pela técnica de grupo focal.

Segundo Morgan (1997), o grupo focal é, basicamente, discussdo em grupo
na qual ndo existe alternancia direta entre as questdes colocadas pelo pesquisador
e as respostas dos participantes, nem a necessidade de consenso entre 0s
integrantes do grupo sobre suas manifestacdes abertas. A caracteristica principal do
grupo focal é o uso explicito da interacdo entre as pessoas para gerar informacoes
gue ndo poderiam ser obtidas sem ela. A discussdo se da a partir de topicos
colocados pelo pesquisador, que assume um papel de mediador.

Morgan (1997) enfatiza que o planejamento no grupo focal é uma importante
fase da técnica, visto que € nela que se determinam quais e quantas pessoas devem
participar da discussédo, bem como quantos grupos deverdo ser envolvidos. O autor
complementa argumentando que trés aspectos devem ser levados em conta ao
elaborar o planejamento: preocupacdes éticas, restricdbes de tempo e restricdes
orcamentarias.

Os aspectos éticos foram considerados para obter adesdo voluntaria e
preservar identidades dos participantes, garantindo-lhes anonimato. Essas
preocupacdes foram explicitadas aos integrantes de cada grupo focal, durante as
tratativas iniciais e no momento de moderac¢ao dos grupos.

A variavel tempo foi um dos fatores determinantes para a realizacdo do grupo
focal. Inicialmente se imaginou a realizagcéo de 5 grupos focais, mas em fungéo da
revisdo do cronograma da ida ao campo, devido ao periodo de férias dos membros
da organizacéo, tal nimero teve que ser revisto para 3 grupos.

As restricbes orcamentarias ndo limitaram o planejamento, visto que a
empresa e 0s membros pertencentes aos grupos focais formados residiam na
mesma localidade que a pesquisadora.

ApoOs essas ponderacdes, foi possivel tracar a estrutura operacional para ida
a campo. Segundo Morgan (1997), ida a campo pressupde a determinacédo de uma
estrutura operacional que considere as seguintes questdes:

— Como deve ser estruturado o roteiro?
— Qual o nivel de envolvimento da moderadora?
— Quem deve participar dos grupos?

— Qual o tamanho dos grupos?
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— Qual a quantidade de grupos?

De acordo com Morgan (1997), abordagens mais estruturadas devem ser
utilizadas quando ha uma pré-agenda bem padronizada para o estudo. Para estudos
exploratorios, salienta o autor, abordagens menos estruturadas sdo mais
recomendadas, pois permitem ao pesquisador a visdo de novos argumentos a partir
da discussao dos participantes. Nesse caso, € recomendado que o0 envolvimento
do pesquisador seja pequeno, para permitir que os participantes desenvolvam a
sua discussdo sem se ater a uma estrutura rigida de questbes. Com base nessas
recomendacgdes, optou-se por uma abordagem menos estruturada e um pequeno
envolvimento da pesquisadora.

A selecdo de quem deveria participar da pesquisa  envolveu dois critérios:
amostragem intencional e segmentacdo homogénea de pessoas conhecidas.
Segundo Morgan (1997), a amostragem grupo focal deve minimizar o erro da
escolha das pessoas em vez de erros em generalizacbes. Nesse sentido, as
pessoas foram intencionalmente escolhidas com base no seu envolvimento com
pratica selecionada para esse estudo.

Com relacdo a segmentacdo dos grupos , Morgan (1997) observa que a
composicdo dos grupos com pessoas desconhecidas € a mais recomendada, pois
se evitam pressupostos previamente construidos entre os participantes. Porém,
quando a unidade de pesquisa € a organizacdo, é praticamente inviavel obter-se
pessoas completamente desconhecidas no grupo. Nesse sentido, optou-se pela
segmentacdo homogénea de pessoas conhecidas, visto que ela permite uma
interacéo fluida sobre determinado tépico conhecido e vivenciado conjuntamente
pelo grupo. Determinou-se entdo, como critério de segmentacdo, pessoas
envolvidas em uma mesma equipe de trabalho, porém ndo necessariamente da
mesma area ou departamento.

Trabalhou-se com trés (3) grupos focais , niumero minimo recomendado pela
literatura. Segundo Morgan (1997), na pratica, o que tem sido aplicado é a
realizacdo de trés a cinco grupos, mais grupos raramente produzem mais insights.
Morgan (1997) complementa que a definicdo do numero de grupos depende da
heterogeneidade dos participantes dentro e entre os grupos, do grau de estruturacao
da discusséo, do nivel de envolvimento do moderador e dos recursos disponiveis

para a realizacéo do estudo.
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A definicdo do tamanho dos grupos considerou a natureza da pesquisa e a
disponibilidade de agenda dos entrevistados. Sendo a pesquisa exploratéria, partiu-
se de um numero maximo de seis pessoas por grupo. Segundo Morgan (1997), na
pratica, esse namero varia entre seis a dez, porém € 0 objetivo da pesquisa e 0s
limites do campo que devem ser considerados na definicAo do ndamero de
participantes. Grupos menores sdo recomendados quando o envolvimento das
pessoas é grande com o topico de discussdo e grupos maiores quando se verifica
que poucas pessoas nao conseguem sustentar uma discussao. O agendamento dos
participantes envolveu a mediacdo do coordenador de cada grupo de trabalho
selecionado, sendo requisitados a eles que o grupo deveria conter seis pessoas.

A entrevista dos grupos englobou as pessoas envolvidas no processo de
implantacdo da norma AA1000, designados pela empresa em circular 0621/2006 e
definido nessa pesquisa como grupo de trabalho AA1000. Segundo esse
documento, a implantagdo da norma AA1000 exige a criacdo de um grupo gestor,
um grupo técnico e grupos de trabalho, tanto quanto necessarios, responsaveis pela
realizacdo de atividades pertinentes ao processo de implantacdo e pela
disseminagé&o de conceitos relativos a ele.

Os grupos selecionados para o estudo foram o grupo técnico, o grupo de
relacionamento com o publico interno, o grupo de relacionamento com clientes e
comunidades, e o grupo de relacionamento com fornecedores. Tal escolha se deu
em funcdo da existéncia de atividades em tais grupos na época da pesquisa.

O grupo técnico é composto por um coordenador, uma relatora e
representantes das areas da presidéncia, da gestado corporativa, da distribuicéo, e
financas e relacbes com investidores. Nesse grupo, participam especialistas em
Gestado Socialmente Responsavel, sendo a coordenadora, mestre no tema e uma
das participantes especialista. Alguns membros também participam da Conferéncia
Anual do Instituto Ethos, evento focado no treinamento sobre o tema
Responsabilidade Social.

O grupo de relacionamento com o publico interno € composto por um
coordenador, um relator e representantes das areas da presidéncia, da gestéo
corporativa, da distribuicdo e da geragao e transmissédo. Alguns membros do grupo
participam da Conferéncia Anual do Instituto Ethos.

O grupo relacionamento com clientes e comunidades € composto por um

coordenador, um relator e representantes das areas da presidéncia, da distribuicao,
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e da geracdo e transmissdo. Esse grupo apresenta membros que participam dos
treinamentos promovidos pela Associacdo Brasileira de Distribuidores de Energia
Elétrica, no tema Responsabilidade Social, e da Conferéncia Anual do Instituto
Ethos.

O grupo relacionamento com fornecedores é composto por um coordenador,
um relator e representantes das &reas da gestdo corporativa, juridica, finangas e
relacBes com investidores, da distribuicdo e da geracao e transmissao.

Todos os grupos participaram do treinamento in company sobre a AA1000 e
GRI, realizado no final do ano 2006.

A coleta de dados se deu no periodo de dezembro de 2006 a fevereiro de
2007. A moderacao do grupo focal ocorreu no espaco fisico da empresa. O tempo
de duracéao das interac¢des variou de 1h10min a 1h30min.

Os patrticipantes dos grupos focais foram incentivados a compartilhar suas
percepcdes sobre a contribuicdo da pratica da responsabilidade social para a
aprendizagem do grupo. Essas informacdes, qualitativas, constituem insumos para a
analise de como a responsabilidade social contribui para a aprendizagem em
equipe.

As discussdes em cada grupo foram iniciadas com explicagdes gerais sobre a
pesquisa, enfatizando-se a aprovagdo da Empresa para a realizagdo do estudo,
apresentacoes pessoais e 0s cuidados éticos que seriam adotados pela
pesquisadora no sentido de garantir o anonimato dos participantes. Os dados
coletados nesta etapa foram gravados, para facilitar registro e analise.

As gravacbes das discussdes foram feitas apds consentimento dos
participantes. Ao todo, foram 3 horas e 52 minutos de gravacdo, conforme descrito
no quadro 13.

O material utilizado para analise advém das falas dos grupos. O servico de
transcricdo foi terceirizado, porém a pesquisadora fez uma revisdo de texto, pois
muito do repertério dos participantes ndo fazia parte do universo vocabular da
transcritora.

As verbaliza¢Bes foram transcritas e registradas no diario de campo. O diario
de campo contém também notas da pesquisadora, com registro de anotacdes
descritivas, reflexivas e analiticas ocorridas durante esta etapa da pesquisa,
seguindo procedimentos recomendados por Minayo (1994). Os nomes dos

participantes foram codificados, de modo a preservar suas identidades.



Quadro 13 - Identificagao de grupos focais e tempo

entrevistas.

de gravacao de

Nome

Grupo focal

Identificacdo dos

entrevistados

Tempo de gravacao

Subgrupo técnico e de Grupo 01 Entrevistado 01 1 hora e 12 minutos
dialogo com publico Entrevistado 02
interno Entrevistado 03

Entrevistado 04

Entrevistado 05
Subgrupo de dialogo Grupo 02 Entrevistado 01 1 hora e 17 minutos
com clientes Entrevistado 02
Subgrupo de dialogo Grupo 03 Entrevistado 01 1 hora e 23 minutos

com fornecedores

Entrevistado 02

Entrevistado 03
Entrevistado 04
Entrevistado 05

Entrevistado 06

Fonte: Elaborado pela autora

Cabe ressaltar que a entrevista do Grupo 2 transformou-se em uma entrevista
individual, visto que inicialmente ela contou com apenas um participante e, nos
quinze minutos finais, a presenca de mais um participante.

A analise dos dados da pesquisa documental e das entrevistas do grupo focal
envolveu os procedimentos recomendados por Minayo (1994): ordenagédo dos
dados, classificacédo e analise final.

Na ordenacéo foram selecionados e organizados os documentos da empresa
e 0s dados oriundos das discussfes do grupo focal, a partir de uma leitura inicial e
verificacdo de atendimento aos critérios de exaustividade, representatividade,
homogeneidade e pertinéncia. Elaborou-se entdo um quadro analitico, a partir de
informacgdes do levantamento teorico e da leitura do material coletado, para orientar
a determinacdo dos fatores da responsabilidade social que contribuiam para o
aprendizado em equipe.

A classificacdo do material envolveu o recorte dos textos em unidades de
registro, com posterior classificacdo e agregacdo dos dados em categorias,

registrados em caderno de anotagdes de campo.
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O tratamento dos resultados obtidos e a sua interpretagdo envolveram a
submissdo dos dados brutos a uma ordenagcdo segundo tema e posterior
comparacao dos resultados com as categorias estabelecidas no quadro 12. O
objetivo final da analise foi verificar como a responsabilidade social contribui para a

aprendizagem em equipe, especificamente para o diadlogo e para a reflexao.

3.2.3 O campo do estudo: trajetdria da responsabili  dade social na Copel

A escolha da empresa para o estudo de caso foi intencional. Recai sobre a
Companhia Paranaense de Energia Elétrica — Copel — pessoa juridica de direito
privado de economia mista por acgdes, localizada na regido sul do Brasil, com
concessao do governo federal para atuar no estado do Parana nos segmentos de
geracao, transmissao e distribuicdo de energia elétrica. Ao final de 2005, a empresa
contava com um quadro funcional de 7704 pessoas, atendendo diretamente a
3.297.163 unidades consumidoras em 393 municipios e 1.110 localidades (distritos,
vilas e povoados). Nesse universo, incluem-se 2,5 milhdes de lares, 55 mil
industrias, 275 mil estabelecimentos comerciais e 327 mil propriedades rurais.

Com mais de 52 anos de existéncia, a Copel tem buscado, desde 1999, incluir
os valores da responsabilidade social em seus processos de gestdo, sendo
referencia no tema pelo seu ineditismo em adotar ferramentas de gestao
socialmente responsavel como o GRI e a AA 1000 e pela atitude de incluir valores
éticos e de transparéncia em seus processos de gestdo, descritos em sua trajetoria
com 0s seguintes marcos:

Até 1995, as empresas do setor elétrico operavam em mercados protegidos
por monopodlios regionais, tarifas nacionalmente uniformes e retorno minimo
garantido sobre o investimento realizado. Em 1995, o Governo Federal iniciou o
processo de privatizacdo do setor elétrico, que durou até 2002. Durante esse
periodo, o governo privatizou 80% da distribuicdo e 20% da geracdo de energia
elétrica no Brasil.

Em 1995, a empresa abriu seu capital ao mercado de acdes da Bovespa e em
julho de 1997 tornou-se a primeira organizacdo do setor elétrico brasileiro, listada na
Bolsa de Valores de Nova lorque.
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Em 1999, a empresa adotou uma estrutura de “holding”, criando cinco
unidades de negocios: geracdo, transmissdo, distribuicdo, telecomunicacdes e
participacdes. As unidades de negdcio foram alteradas para subsidiarias integrais
em 2001. Foi no ano de 1999 que se iniciou o esforco da Copel em adotar o tema
responsabilidade social em seus processos de gestdo, marcado pelo trabalho de
desenvolvimento dos Indicadores Ethos de Responsabilidade Social, em parceria
com a ABRADEE (Associacado Brasileira das Distribuidoras de Energia Elétrica) e
Instituto Ethos (BOSQUETTI; PONTAROLLI; ALBUQUERQUE, 2004). Em 2001, a
empresa obteve a sua primeira avaliagdo da responsabilidade social empresarial por
meio da utilizagdo dos Indicadores Ethos. Emergiu entdo a necessidade de se
mapear os valores de conduta ética da organizacao, reforcada pela exigéncia de
adequacao da empresa a Lei Sarbanes-Oxley, instituida pelo governo americano no
ano de 2002 (RELATORIO ANUAL COPEL, 2005). A partir dessa exigéncia
estabeleceu-se um processo de construcdo de um codigo de conduta, instituido em
2003 pelo documento Codigo Etico de Conduta da Copel. O processo compartilhado
de construcéo do cadigo permitiu também a construcdo de um referencial estratégico
para Copel, composto por missao e visdo e a criagdo de um Conselho de Avaliacao
de Conduta, coordenado por um representante isento da sociedade civil
(BOSQUETTI; PONTAROLLI; ALBUQUERQUE, 2004).

Por exigéncia da Sarbanes-Oxley, foram instituidos também, além do Cddigo
de Etica de Conduta e o Conselho de Avaliagdo de Conduta, o Comité de Auditoria e
0 seu Regimento Interno; o Canal de Comunicacdo Confidencial; o Comité de
Divulgacgdo juntamente com a Politica de Divulgacédo de Atos e Fatos Relevantes; e
a politica de negociacdo de agdes da Companhia (RELATORIO ANUAL COPEL,
2005).

No periodo de 1999 a 2003, a empresa passou por duas mudancas
significativas na estrutura organizacional, uma tentativa de privatizacao e pela troca
de sua diretoria com a mudanca de governo estadual.

Em junho de 2002, a Copel ingressou na Comunidade Econdmica Européia,
por meio da entrada na Latibex — o brago latino-americano da Bolsa de Valores de
Madri.

Em 2005, a empresa iniciou a ado¢cdo do Codigo de Boas Praticas de
Governanca, do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, o IBGC, em seus

processos de gestdo. A adocdo do Cdédigo do IBGC exigiu a reestruturacdo da
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governanca da empresa. A estrutura atual de governanga esta dividida, conforme
llustra a figura 3, estrutura de governanga da COPEL.

Figura 3 — Estrutura de governanca da Copel

ASSEMELEIA GERAL
DE ACIOMISTAS

CONSELHO DE
ADMINISTRAGAD COMNSELHO FISCAL

DIRETORIA REUNID A

Auditoria Interna

HOLDING

Comits de Divulgagéo de |

1 Atos ¢ Fatos Relevantes i

Fonte: RELATORIO ANUAL COPEL, 2005.

7

Tal estrutura € responsavel pela supervisdo, implantagdo e auditoria de
politicas econémicas, ambientais e sociais correlatas da Copel, divididas em trés
grandes eixos:

— politicas e sistemas de gestdo, envolvendo acgles relacionadas a
administracdo da empresa, como, por exemplo, governanga corporativa, codigo de
conduta, ouvidoria interna, implantacdo do Global Report Initiative, relatorio de

sustentabilidade de padrao internacional e implantacdo da AA1000;
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— apoio a politicas publicas e melhorias de gestéo, voltadas a participagédo da
empresa em entidades, organizagbes ou associacbes que visam a divulgar,
incentivar ou aprimorar conhecimentos no tema Responsabilidade Social e
Sustentabilidade Corporativa,

— programas, projetos e acgbes sociais e ambientais, focando a acdo da
empresa em iniciativas voluntarias de promoc¢do de igualdade social e qualidade
ambiental.

Em 2006 a empresa adota a metodologia do Global Reporting Initiative (GRI),
para relatar processos e resultados de sua gestdo. O GRI é um modelo de relatorio,
de padréo internacional, composto por cerca de 100 indicadores, que contemplam
aspectos sociais, ambientais e financeiros da empresa, e que permitem a
comparagdo com empresas e organizagdes de outros paises. Concomitantemente
ao processo do GRI, a Copel optou pela adequagdo do seu processo de didlogo com
as suas partes interessadas a AA1000, norma de desempenho social que engloba o
processo de levantamento de informacgfes, auditoria e relato social e ético com
enfoque no dialogo de partes interessadas.

Para o presente estudo, optou-se pela analise de uma pratica englobando a
participacdo do grupo responséavel pelo tema responsabilidade social na empresa,
em funcdo de sua relagédo direta com questdes relativas a ele. Com base nessa
premissa e em conjunto com o0 gestor da area, definiu-se a implantacdo AA1000

como o objeto do estudo de caso.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

A coleta de dados do campo por meio das entrevistas e a analise dos
documentos da organizagdo permitiram a exposicdo de argumentos e resultados
para serem avaliados e discutidos nesse capitulo, dividido em fatores que
contribuem para a aprendizagem em equipe e fatores que limitam a aprendizagem

em equipe.

4.1 Fatores da gestdo socialmente responsavel que c  ontribuem para a

aprendizagem em equipe

Ao se analisar o trabalho de implantacdo da gestdo socialmente responsavel
na Copel constatou-se evidéncias de uma intencdo da organizacdo de atender ao
principio da legitimidade através do envolvimento e dialogo com stakeholders,
conforme estabelecido por Wood (1991) e Freeman (1984), para se alinhar aos
fundamentos da responsabilidade social. Tal intencdo pode ser constatada na
definicdo de responsabilidade social da empresa:

Forma de gestdo que se define pela relagdo ética e transparente da
empresa com todos os publicos com os quais ela se relaciona e pelo
estabelecimento de metas empresariais compativeis com o
desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos

ambientais e culturais para geracdes futuras, respeitando a diversidade e
promovendo a reducdo das desigualdades sociais.

Para analisar de que forma a busca pelo principio de legitimidade da
organizacdo contribui para a aprendizagem em equipe, buscou-se verificar como
esse principio favorece a criacdo de um ambiente propicio para o dialogo e para a
reflexao.

O inicio do trabalho da Copel com o tema responsabilidade social € marcado
por uma acdo onde se busca diagnosticar a situagcdo da empresa com relacédo ao
tema, utilizando os Indicadores Ethos como ferramenta para tal processo. O
questionario foi respondido com a participacdo de funcionarios provenientes de

varios departamentos, através de sessdes de dialogo entre os participantes, que
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avaliavam conjuntamente em que estadgio se encontrava a empresa em cada
indicador. A participacao de funciondrios de varios departamentos da empresa nesse
processo evidencia um cuidado em atender ao principio de legitimidade, visto que
busca mapear a situacdo da empresa em relacdo a responsabilidade social a partir
da percepcédo individual de cada membro do grupo. A inclusdo de percepcdes
individuais para tal mapeamento é importante, pois envolve leitura sobre posturas
morais e éticas da empresa, percepcdes que segundo Ferrel e Ferrel (2001) sdo
implicitas as crencas e valores de cada pessoa. Segundo Mezirow (1990) liberdade
de argumentacédo e participacdo sao a esséncia do fundamento da responsabilidade
social, visto que ela pressupde um ambiente favoravel ao aprendizado comunicativo,
ou seja, foca a busca da coeréncia dos significados através da participacdo dos
envolvidos em vez do controle entre questdes de causa e efeito.

As sessdes de dialogo para o diagnéstico com os Indicadores Ethos
demonstram um clima de abertura propicio a reflexdo, visto que permitiram
guestionamentos sobre a postura da empresa, como por exemplo, o fato de que os
principios institucionais, definidos por um grupo restrito da area de planejamento,
nao representavam necessariamente os valores compartilhados da organizagao
(BOSQUETTI; PONTAROLLI; ALBUQUERQUE, 2004), resultado que colocava a
empresa em um desalinhamento com o principio de legitimidade da responsabilidade
social (WOOD, 1991). Outra reflexdo foi o entendimento de que a organizacdo néo
agia de maneira uniforme com o0s seus funcionarios e prestadores de servico,

conforme afirma uma das entrevistadas:

Entrevistada 01 do grupo 01 — Achavamos que ndo tinhamos quase
analfabetos em nosso quadro de funcionarios, porém ao preencher os
Indicadores Ethos descobrimos que no nosso quadro de terceirizados,
pessoal da limpeza e seguranca, o numero de analfabetos era alto. Foi um
choque para todos nos.

O encaminhamento dado as reflexdes e aos questionamentos gerados no
trabalho com Indicadores Ethos evidencia a intencdo da empresa em acolher as
mudancas necessarias para atender ao principio de legitimidade (WOOD, 1991) da
responsabilidade social. Por exemplo, na questdo dos principios institucionais, a
empresa concordou com a proposta do grupo, responsavel pela coordenagdo dos
trabalhos de responsabilidade social e intitulado como comité executivo, de elaborar

um plano de trabalho para construir uma nova proposta de valores organizacionais,
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acao que segundo Queiroz (2005) caracteriza o elemento legitimidade, dentro da
responsabilidade social.

Para elaborar tal plano o comité executivo iniciou primeiramente uma
pesquisa bibliografica sobre valores organizacionais seguida de um processo de
benchmarking com visitas a outras organiza¢cdes que ja haviam realizado um
levantamento de valores. Tal processo demonstra um ambiente propicio para o
desenvolvimento de uma organizacdo em aprendizagem, pois evidencia uma
disposicédo de olhar para fora da organizacdo e de aprender com experiéncias de
outras empresas, fatores apontados por Garvin (1993) como um elemento da
organizacdo em aprendizagem.

ApOs o processo de estudo e benchmarking o comité executivo recomendou
a contratacdo de uma empresa de consultoria para a implantacdo de seu modelo de
levantamento de valores corporativos compartilhados. As conclusbes do
levantamento possibilitaram a instituicdo do Cédigo Etico de Conduta, contendo os

seguintes valores:
- Transparéncia — prestacdo de contas das decisbes e realizacdes da
empresa para informar seus aspectos positivos e/ou negativos a todas as
partes interessadas.
- Etica — Resultado de um pacto coletivo que define comportamentos
individuais alinhados a um objetivo comum.
- Respeito — Consideragéo com o proximo.
- Responsabilidade Social e Ambiental — Conducao da vida da empresa de
maneira sustentavel, respeitando os direitos de todas as partes
interessadas, inclusive das futuras geracbes e 0 compromisso com a
sustentacéo de todas as formas de vida.
- Seguranca — Ambiente organizacional seguro que permite a continuidade

da vida da empresa.

Segundo Queiroz (2005), a publicagdo do codigo de conduta evidencia uma
intencdo da empresa em se adequar ao principio de legitimidade, estabelecido por
Wood (1991).

O resultado do trabalho de levantamento dos valores organizacionais permitiu
também a construcdo de um referencial estratégico para a Copel, composto por
missado e visdo; e a criacdo de um Conselho de Avaliacdo de Conduta, coordenado
por um representante isento da sociedade civil (BOSQUETTI; PONTAROLLI;
ALBUQUERQUE, 2004). Segundo Kasl, Marsick e Dechant (1997) tais iniciativas
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demonstram um aprendizado da empresa, pois resultaram a partir de um processo
de melhoria de diretrizes para atender ao principio de legitimidade da
responsabilidade social.

O processo de levantamento de valores também demonstra uma
preocupacdo do grupo com o valor participacdo (MEZIROW, 1990) e
consequentemente o principio de legitimidade (WOOD, 1991). A orientagdo para o
trabalho foi de que os valores deveriam ser mapeados de forma abrangente
contemplando a percepcdo de cada funcionario. Segundo argumento de Freeman
(1984), o cuidado em contemplar a percepcdo do stakeholder funcionario no
trabalho, ilustra claramente uma busca pelo principio da legitimidade (WOOD, 1991)
em tal trabalho. Para Habermas (1976) a participacdo dos funcionarios da empresa
no levantamento de valores da organizacdo € um fator importante para assegurar
um ambiente propicio ao aprendizado visto que estimula a busca por uma
justificativa sobre uma determinada idéia, no caso valores individuais, através do
consenso, ao inveés de ficar restrita somente a conhecimentos taken for granted.

Outro argumento que evidencia a importancia do envolvimento dos
stakeholders para o aprendizado € a colocacdo de Senge (2000) que afirma que
quando os valores séo construidos com a contribuicdo dos membros da organizacao
emerge um sentimento de propriedade em relacdo a eles, gerando um maior
comprometimento para sua implantacdo e aprendizado, visto que ha um
envolvimento e compromissos genuinos com eles. Tal comprometimento fica
evidente no processo de implantacdo do Cédigo de Conduta da empresa, que nao
se restringiu apenas a divulgacdo dos valores, mas ampliou a sua disseminagéo
através de sessfes de didlogos com os funcionarios e com a criacdo de uma peca
de teatro para estimular a reflexdo e a aprendizagem sobre eles. Conforme uma das
entrevistadas, a intencdo da peca era contribuir para que os funcionarios de fato
internalizassem os valores, ou seja, gerar um sentimento de propriedade em relacao
a eles. A acédo da peca de teatro sobre os valores organizacionais evidencia uma
abertura da empresa para o aprendizado comunicativo, visto que ele é caracterizado
pela busca de significado através da fala, escrita ou dramatizagdo (MEZIROW,
1990).

Outro fato que evidencia a busca pela principio de legitimidade (WOOD, 1991)
€ a opcdo da empresa de adotar a metodologia do Global Reporting Initiative (GRI),

em 2006, para relatar processos e resultados de sua gestédo, acao alinhada ao valor
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transparéncia descrito no cédigo de conduta ética da Copel. A importancia da
adocdo do GRI para o aprendizado da empresa pode ser justificada a partir do
argumento de Garvin (1993) de que a sistematizacdo de informacfes possibilita a
revisdo de sucessos e fracassos da organizacao, e o consequente aprendizado por
meio da avaliacdo do por que e como uma determinada acao teve ou ndo sucesso.
A contribuicdo da elaboracdo do GRI para o aprendizado da empresa pode ser

constatada na fala dos entrevistados:

Entrevistado 01 do grupo 03 - Olha, eu acho que ele (tema responsabilidade
social) gera muito aprendizado porque quando vocé vai escrever um
relatério como esse vocé tem que parar e pensar em tudo o que é feito, e na
medida que vocé esta parando e pensando no que é feito, buscando
informacdes em uma area ou outra, as vezes garimpando informacao
mesmo, porque, nao que vocé ndo tenha conteddo suficiente, mas vocé tem
que garimpar informagédo no sentido de vocé ver o que de real é aquilo que
vem sendo feito ou o impacto que tem, quantos clientes participam ou algo
assim, na medida que vocé comeca a fazer esse movimento, quem ta
participando desse processo diretamente conhece muito mais a empresa,
identifica muitas oportunidades de melhoria, eu acho que isso é uma coisa
muito positiva também, porque vocé, as vezes vocé precisa, digamos assim,
nessa garimpagem de informacdes vocé acaba aprendendo muitos sobre os
processos, sobre muitos projetos, muitas atividades, e vocé consegue as
vezes, dentro dessa visdo, da forma como vocé precisa relatar, vocé
consegue até sugerir determinados aperfeicoamentos, melhorias e tal.

Além da contribuicdo do GRI para a sistematizacdo de informacdes e
consequente aprendizado dos membros da organizacdo, um dos entrevistados
argumenta que ele contribui também para um processo de benchmarking, visto que

€ modelo de padrao internacional:

Entrevistado 01 do grupo 03 - Vocé consegue estar comparando, vocé vai
poder estar comparando um relatério anual da Copel com um relatério anual
da Petrobras, em algumas questbes é claro, sdo segmentos bem distintos
em algumas situacdes, mas vocé consegue estabelecer “poxa, nessa area
aqui a Copel poderia estar fazendo mais coisas, a Petrobras faz assim, o
Boticario faz, ou sei la quem faz assim, a Siemen faz”, e vocé tem ali relatos
e formas de relatar e vocé pode estar aproveitando. Ndo s6 a forma de
relatar, mas, principalmente as acBes que vocé faz para depois serem
relatadas. Entdo eu acho que isso é um aprendizado extremamente
importante

Outra evidéncia do cuidado da organizacdo de buscar o principio de
legitimidade (WOOD, 1991) é a adocao da norma AA 1000 para adequacao do seu
processo de didlogo com as suas partes interessadas. Tal op¢éo reforgca a abertura
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da empresa para o dialogo com as suas partes interessadas, conforme explicitado
em seu relatorio (RELATORIO ANUAL COPEL, 2005):

Paralelamente a esse processo de ajuste e conscientizagdo interna, a
Companhia definiu que seria necessaria uma participagdo mais efetiva das
partes interessadas, principalmente no que se refere as questbes de
promocéao da sustentabilidade, seja dentro da prépria organizacao.

Para esse fim, a decisdo da alta direcdo foi pela simultdnea adequacéo a
Norma AA1000, que sistematiza a participacao das partes interessadas e a
priorizacao estratégica de seus interesses no planejamento da Companhia.

O primeiro passo da organizacdo para se adequar a norma AA 1000 foi o
mapeamento das partes interessadas da empresa, atendendo aos critérios
impactando, impactados e fortemente impactados, adequados a realidade da Copel,
conforme exposto na Figura 4:

Figura 4 - Partes interessadas da copel e sua influ ~ éncia na empresa.

Agentes Impactando Impactados Fortemente Focados em
Impactados Valor

Acionistas [ ] [ ] L J [ ]
Aposentados [ ®
Cliertes L ® L] ®
Comunidade [ ] [ ] [ ]
Corcorrentes [ ] ® [ J ®
Empregados ® ® [ ] o
Fornecedores L ] 2 L J [ ]
Fuluras geragies ®
IMeio ambiente [ ] [ ]
Midia o
OMNGs ™
Orgaos reguladores ®
Parceins L J L
Poderes Publicos ®
Terceirizados [ ] [ ] [ ]

FOnte =eiawonu anuai Loupel, £uuvo.

O processo de construcdo do mapa dos stakeholders da Copel envolveu uma
orientacdo externa e sessdes de didlogo com o grupo responsavel pela implantacéo

da norma AA 1000 na empresa. Segundo uma das entrevistadas, as sessdes de
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dialogo propiciaram uma reflexdo e aprendizado em relacdo ao tema e as partes
interessadas da organizacao:

Entrevistada 4 do grupo 01 — Participar do trabalho foi muito positivo, pois
aprendemos a ver quem s&0 as nossas partes interessadas. Incluimos
também o critério focados em valor, por que sentimos falta desse critério
para classificar os stakeholders. O consultor falou que poderiamos incluir se
nos sentissemos mais a vontade.

O trabalho de mapeamento das partes interessadas evidencia novamente um
cuidado da empresa de construir o processo de responsabilidade social de maneira
coletiva e colaborativa, atendendo ao principio de legitimidade (WOOD, 1991).
Demonstra também uma abertura para o aprendizado comunicativo, visto que
quando o grupo percebeu que os critérios de classificacdo dos stakeholders ndo
refletia a realidade da organizacdo o grupo propds um novo critério. Segundo
Mezirow (1990) a validacdo de uma crenca no aprendizado comunicativo envolve
avaliar a situagdo e as circunstancias em que ela é justificada.

O mapeamento das partes interessadas se configurou como um processo
importante na definicdo da estratégia de responsabilidade social, visto que € a partir
dele que a empresa definiu aquelas prioritarias para o processo de dialogo
(ASHLEY, 2005; FREEMAN, 1984), conforme diretrizes estabelecidas pela norma
AA 1000.

Optou-se pelo critério prioridade para elaborar as acfes do processo de
dialogo com as partes interessadas, que foi dividido em trés ciclos, conforme
descrito em seu relatério (RELATORIO ANUAL COPEL, 2005):

» Primeiro ciclo: ja em execucdo e previsto para prosseguir até junho de
2006, prevé a inclusdao, no dialogo estratégico com a Companhia, das
seguintes partes interessadas: empregados, clientes, fornecedores e poderes
publicos.

» Segundo ciclo: a ser executado entre julho de 2006 e junho de 2007, prevé
inclusdo, no diadlogo estratégico com a Companhia, das seguintes partes
interessadas: acionistas, sociedade e meio ambiente.

* Terceiro ciclo , que finaliza o processo: a ser executado de julho de 2007 a
junho de 2008, prevé inclusdo das demais partes interessadas constantes do
mapeamento efetuado em 2002 e validadas pelo grupo gestor (midia, 6rgaos
reguladores, concorrentes, parceiros, aposentados, terceirizados, ONGs e
futuras geracdes), além de realizacdo de auditoria externa do relatério nos

padrdes GRI, por organismo certificador de terceira parte.
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De acordo com o relatério da Copel, empregados, clientes, fornecedores e
poder publico sdo as partes interessadas por onde a sistematizagédo do dialogo deve
comecar. Tal determinacdo reforca o argumento de Freeman (1984) de que a
empresa nao precisa necessariamente atender a todas as suas partes interessadas
simultaneamente, devendo priorizar aquelas com os atributos de poder, legitimidade
e urgéncia concomitantemente.

Para viabilizar a implantacéo do primeiro ciclo, o grupo de trabalho da AA1000
definiu que o dialogo com os Poderes Publicos (autoridades constituidas:
Legislativo, Executivo, Judiciario e Ministério Publico) seria conduzido pela alta
direcdo, por meio do Gabinete da Presidéncia da Companhia. Para os demais
publicos, empregados, clientes e fornecedores, criaram-se grupos internos de
trabalho, responsaveis pelo didlogo e sistematizacdo de informacdes correlatas
desse processo. Os grupos internos de trabalho sdo compostos por funcionarios de
areas e funcbes da empresa que estdo direta ou indiretamente relacionados a tais
publicos e estdo divididos em: (1) grupo de dialogo com clientes e comunidade; (2)
grupo de didlogo com publico interno; (3) e grupo de dialogo com fornecedores.

Os grupos de diadlogo séo responséaveis pela definicdo de um plano de agéo
com o0 objetivo de engajar as partes interessadas sob a sua responsabilidade. O
plano de acéo envolve a definicdo de critérios para selecionar as pessoas que serao
abordadas no dialogo bem como a definicdo dos meios e dos canais de dialogo que
serdo utilizados. A empresa utiliza a expressdo oficinas de dialogo para se
referenciar aos encontros promovidos com o0 objetivo de dialogar com as partes
interessadas e de levantar pontos criticos da relacdo entre empresa e parte
interessada. A definicdo dos canais de dialogo envolve a determinacdo de qual a
melhor estrutura para se abordar a parte interessada. A Figura 5 ilustra os atuais
canais de dialogo existentes na empresa:

A disposicéo da empresa em atender as normas da AA 1000, promovendo um
processo de sistematizacdo de informacdes, como por exemplo, 0 mapa de canais
de didlogo e as oficinas de dialogo demonstram uma consisténcia pela busca do
principio da legitimidade, conforme estabelecido por Wood (1991) e como tal
principio pode contribuir para a criagdo de um clima propicio ao dialogo e reflexao,

visto que a esséncia da norma AA 1000 é o dialogo com as partes interessadas.
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Figura 5 — Canais de dialogo da Copel.
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Companhia, de diferentes categorias
profissionais, e coordenado por um
representante da sociedade civil

Pesquisa de Clima Organizacional:
avalia anualmente a satisfacdo dos
empregados. Em 2005 apontou um
indice geral de satisfacdo de 82,6%

Pesquisa on-line anual

Comissao de Empregados para
Negociacdo da Participagdo nos Convocatorias Assembléias
Lucros e Resultados — CENPLR

Comissoes Internas de Prevengdo de Seminario Interno de Prevencao de
Acidentes — Cipas — atua em Acidentes — (SIPATSs); Empregados
Seguranca do Trabalho, contando participantes das Cipas Técnicos de
com 39 comissdes e 578 empregados seguranca do trabalho

Convocatoria de clientes,
consumidores e comunidade se déo
por convites veiculados em jornais e
radios

Programa "Copel de Portas Abertas
para Vocé" — Alta Direcdo dialoga em
forma de audiéncia publica

Oficinas de Dialogo com Partes

Interessadas — encontros presenciais

com grupos representativos de partes Convocatorias periodicas
interessadas para levantamento de

temas criticos(1)

Pesquisas anuais de imagem e Pesquisa anual qualitativa e
satisfagcéo (2) quantitativa

Conselho de Consumidores — atua em
guestdes sobre fornecimento de
energia elétrica, tarifas e adequacao
dos servicos prestados, e oferece
sugestdes para o aprimoramento das
relacdes com clientes de todas as
classes e com a comunidade em geral

e-mail:
conselhodeconsumidores@copel.com
Rua Coronel Dulcidio, 800

CEP 80420-170 — Curitiba — PR

(1) meta de implantagdo em 2006 para Comunidade/Sociedade e Meio Ambiente
(2) meta de implantacdo em 2006 para Acionistas, Comunidade/Sociedade, Fornecedores e Meio
Ambiente

Fonte: Relatério anual Copel, 2006.

Interessante observar que a implantacdo da norma AA 1000 foi também
motivo para reflexdo entre os participantes dos grupos de dialogo, visto que € a partir
das dificuldades encontradas para se institucionalizar o dialogo na organizacéo, que
eles refletem sobre a realidade da Copel. Para Argyris e Schon (1978), € a partir da
reflexdo sobre as dificuldades encontradas no processo e a busca por solugdes para
supera-las que a organizacdo em aprendizagem acontece. Essa caracteristica da
organizacdo em aprendizagem fica evidente nos grupos pesquisados, visto que a
reflexdo se da a partir do questionamento sobre as dificuldades encontradas para se

implantar o dialogo na organizacgéao.
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O grupo de dialogo com publico interno, identificado na pesquisa de campo
como Grupo 01, propés e coordenou oficinas de didlogo envolvendo
aproximadamente 1527 funcionarios desde o inicio do trabalho. A discussao sobre a
dificuldade encontrada para a realizacdo dessas oficinas foi o tema principal da

entrevista do Grupo 01, conforme declaragao de um dos entrevistados:

Entrevistada 01 do grupo 01 - E, existe bastante assim dificuldade da
adesao dos grupos, da questdo do conhecer, principalmente a questdo do
dialogo. O que a gente pode fazer, o porqué de dialogar, o que é que isso
traz para o meu dia a dia, o que é que beneficia isso a empresa, a
compreensao da transparéncia que isso pode beneficiar a empresa nesse
sentido né. Acho que os grupos, as pessoas ndo percebem, quando elas
estdo no seu dia a dia ocupadas nas suas atividades e ndo verem que isto
seja uma coisa essencial, porque elas acham que nao reflete no trabalho
dela, ndo, ndo tem nenhum reflexo para a empresa dialogar com o
fornecedor, ou...

Um dos motivos de dificuldade de didlogo com o publico interno apontado
pelo grupo € o contexto politico da organizacdo, que ao sair de um processo de
quase privatizacdo para um processo de gestdo publica, gerou um clima de

inseguranca para o diadlogo entre os funcionarios.

Entrevistada 02 do grupo 01 - A gente vem num momento assim, noés
saimos de uma privatizacdo que ndo ocorreu aonde vocé andou conforme
tinha que andar, nos voltamos para uma verticalizagdo, uma estatizacao,
vocé anda conforme tem que andar, mas o publico interno ndo conseguiu
ainda ter voz.

Segundo Raelin (2001), a inseguranca limita o dialogo, pois ndo permite um
ambiente favoravel a ele. Um clima favoravel ao didlogo é caracterizado por um
ambiente em que as pessoas se sintam a vontade para expor seus argumentos, sem
ter medo de se sentirem retaliadas, ou seja, ha uma confianca entre os pares
envolvidos, complementa o autor.

Apesar de o clima de inseguranca ser um fator de dificuldade de didlogo na
empresa pontuado pelo Grupo 01, o questionamento sobre 0s motivos que geram a
dificuldade de institucionalizacdo do didlogo e a abertura para o feedback sobre
esses motivos revela um clima propicio de dialogo entre os participantes do grupo.

Tal clima de confianca entre os participantes favorece a reflexdo sobre
pressupostos, evidenciada pelo questionamento do Grupo 01 se a empresa de fato

quer criar um clima para dialogo com o publico interno:

Entrevistada 03 do grupo 01 - A empresa esta mesmo disposta a dialogar?
Talvez ndo esteja.
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E pela reflexdo do Grupo 01 de que a empresa quer o didlogo a medida que
ela permite que o grupo trabalhe, ou seja, investe no plano de acao proposto pelo
Grupo 01.

Entrevistada 04 do grupo 01 - Porque quem € a empresa, a empresa somos
nés e nds queremos, entdo nos estamos trazendo esse assunto, e a
empresa quer a medida que ela esta permitindo que tenha um grupo que
est4 estudando o assunto, trazendo o assunto, contratando uma consultoria.
Entdo ndés fomos la para o Consultor, entdo nds ndo podemos dizer que a
empresa ndo quer. Porque ela esta permitindo isso.

Outra dificuldade colocada pelo Grupo 01 é que o dialogo com funcionarios
nao é priorizado em funcéo da cultura da empresa, orientada para regulamentacdes
e exigéncias legais, 0 que a leva a priorizar o didlogo com clientes e ndo com os

funcionérios:

Entrevistada 01 do grupo 01: A cultura da empresa, que € uma cultura
voltada a atender a legalidade do 6rgdo regulador e por isso o cliente é
muito mais facil de se trabalhar né, porque a Copel é cobrada a todo o
momento, a empresa € cobrada a todo momento de estar falando com o
cliente, o cliente tem inUmeros mecanismos pra estar cobrando da empresa
o atendimento adequado, o produto de qualidade, o servico de qualidade.

Entrevistada 03 do grupo 01: O cliente ja tem voz.

A orientacdo da empresa para atender ao aspecto legal, prioritariamente,
pode ser justificada por ela estar inserida em um setor altamente regulamentado e
apresentar regime acionario de economia mista, ou seja, envolvendo acionistas de
carater privado e carater publico.

A entrevista do Grupo 01 evidencia um processo de reflexdo publica, visto
que o diadlogo entre os participantes se baseia em uma analise com informacdes
sociais e politicas dos participantes (RAELIN, 2001). Os participantes também tém
clareza de que os erros e fracassos devem ser encarados como um processo natural

de implantacdo de uma mudanca na empresa:

Entrevistada 04 do grupo 01 - Agora acho também que isso ndo é uma
coisa nossa, € do mundo que esta saindo de um patamar para outro. Entao
a gente esta aprendendo junto.

A entrevista do grupo de didlogo com fornecedores, identificado na pesquisa
de campo como Grupo 03, também se pautou pela analise das dificuldades
encontradas na implantacdo do didlogo com a parte interessada fornecedor. Uma
das dificuldades pontuadas pelo grupo € atender aos requisitos do GRI de
favorecimento da economia local, visto que a empresa € regida pela regulamentacao

de licitac&do e opera via pregéao eletronico:
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Entrevistado 01 do grupo 03 - Ah, tem uma série de dificuldades até pela
empresa, pela Copel ser uma sociedade de economia mista, a gente tem
uma série de, digamos, restricbes até por forca de lei né. Entdo tem certas
coisas que a gente ndo pode privilegiar um tipo de fornecedor especifico,
né. Entdo a gente tem que estar, quer dizer, a gente faz na realidade, é feito
um cercame bem amplo, aberto, transparente. A gente procura fazer isso
né, mas a gente ndo pode pegar e privilegiar. Vamos privilegiar quem esta
dentro do estado do Parana, ndo podemos fazer isto, né? Entédo, a gente
trabalha..., entdo algumas coisas, algumas idéias que vém até na literatura,
no que a gente leu, indicam este tipo de coisa, dai a gente fica meio na
davida. Eu ndo posso fazer isso! Mas dai como é que a gente coloca.

A exposicao das dificuldades de se atender ao requisito de favorecimento da
economia local revela um clima de confianca entre os pares do Grupo 03, ilustrado
pelo ndo constrangimento dos participantes em expor tais adversidades. Esse clima
de confianca favorece uma abertura para reflexdo, que oscila prioritariamente sobre
conteudo e processo. A dificuldade do grupo em se atingir niveis mais profundos de
reflexdo sobre o tema pode ser atribuida a falta de conhecimento sobre ele, fato

evidenciado em varias falas do grupo:

Entrevistado 01 do grupo 03 - Eu diria assim, é um processo, um tema novo,
digamos assim pra nés, acho que de modo geral, no grupo ndo tem nenhum
especialista que ja estivesse estudando este assunto antes de ingressar no
grupo, antes de ser convidado a ajudar nesse processo de adequacao, &,
pelo menos falando especificamente em fornecedores, no grupo técnico tem
pessoas que ja tem uma bagagem, entdo é uma area nova que nos
estamos conhecendo, as ferramentas, a metodologia é nova para a gente,
tivemos oportunidade de fazer um curso no ano passado, final do ano sobre
0 GRI, mas ainda nédo é algo assim que todos dominam. Nés estamos ainda
precisando colocar isso em pratica, né, e sentir talvez até é.., o resultado,
perceber o resultado na hora que a gente tiver trabalhando mais,
desenvolvendo né. Eu diria assim, todos tem uma experiéncia vasta na area
que diz respeito a relacionamento com fornecedor, cada um no seu
segmento mas ainda faltando um aprimoramento tedrico assim pra gente
poder desenvolver melhor.

A falta de conhecimento aprofundado sobre um determinado tema é, segundo
Mezirow (1990), um fator que dificulta a reflexdo critica, pois sem ele as pessoas nao
conseguem desafiar a definicdo do problema. Para superar o processo de reflexdo
sobre contetudo e processo, Mezirow (1990) pontua que os individuos devem ter
acesso a informacgéo acurada e completa.

No caso do Grupo 03, a falta de treinamentos mais aprofundados sobre o
tema responsabilidade social dificulta tanto a reflexdo critica sobre o tema, e
consequentemente a reflexdo sobre pressupostos, como a agdo dos participantes no
atendimento das metas estabelecidas pela empresa.

Entrevistado 01 do grupo 03 - Eu diria assim, em funcdo um pouco do
desconhecimento um pouco da ferramenta em si, né, e dos objetivos, sabe
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acho que faltou um pouquinho uma melhor traducdo do que é que essa
circular que foi constituida, talvez faltou um pouco mais sabe, de uma forma
mais interpretativa, mais pratica, de tornar isso mais objetivo. Ai eu acho
gue nés patinamos muito, e que também tudo levando em consideracao
isso que foi falado aqui.

Além da falta de conhecimento aprofundado sobre o tema, o Grupo 03
salienta que faltam referéncias tedricas e praticas sobre como trabalhar a

responsabilidade social na cadeia de fornecedores em empresas publicas:

Entrevistado 04 do grupo 03: E, porque veja, tem pessoas do grupo técnico
aqui que conhecem muito bem o assunto, a prépria coordenadora é expert
no assunto, s6 que quando vocé fala em fornecedores tem todo um
conhecimento especifico né, um conhecimento até de mercado e tudo mais,
né, é especifico ndo é s da responsabilidade social em si né.

Entrevistado 06 do grupo 03: A gente tem até dificuldade de colocar na
nossa perspectiva, que € um pouco diferente de empresa privada.

A preocupacdo do grupo com a falta de referéncias evidencia uma
necessidade de se entender o tema a partir de conhecimentos taken for granted,
tentando resolver o problema de falta de referéncias tedricas sobre implantacdo da
responsabilidade social na cadeia de fornecedores por meio de benchmarking em

vez de refletir sobre um modelo proprio:

Entrevistado 04 do grupo 03 - Entdo o que é que a gente esta tentando
fazer, talvez incluir esses itens naquele, fazer um upgrade na verdade com
esses itens, ou se alguma outra concessiondria tiver algum, ja.., em
utilizacdo, a gente, aidéia é fazer tipo assim, um plagio melhorado, sabe.

O grupo reconhece que ha muito trabalho para fazer para obter éxito na
implantacdo da norma AA1000, e que é preciso haver um grande esforco para tal,
mas salienta que a falta de conhecimento sobre o tema tem sido uma das grandes

barreiras nesse sentido:

Entrevistado 05 do grupo 03 - Entdo eu acho que para a Copel, pelo
tamanho da Copel, eu acho até que ficasse pensando em alguma coisa
dentro da empresa, mas é, tem que melhor estruturar, repensar isso sabe.
Eu acho que as pessoas tem que arregacar a manga, O grupo tem que
arregagar a manga, mas € preciso ter um pouco mais de subsidio, de apoio,
uma coisa mais continua...

O grupo da evidéncias da reflexdo sobre pressupostos quando questionam
sobre a dificuldade de envolver os fornecedores da Copel com o tema
responsabilidade social. A atribuicdo maior se da em funcéo de que outras questbes
relativas a forma de contratacéo e processo, por exemplo, ndo estédo resolvidas para

o fornecedor:
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Entrevistado 03 do grupo 03 - Na verdade a grande maioria das empresas
publicas, ouvia, eu ja tenho que dizer que ouvia porque essa visao ja esta
mudando, como algo assim, se eu nado tenho como fornecer as empresas
privadas, entdo eu vou para a empresa puUblica. Hoje essa visdo esta
mudando, e ela estd mudando com muitos acessdrios, € o caso da
sustentabilidade, € o caso da modificacdo (da lei), ou seja, veja nGs temos
uma lei de licitacdo que foi promulgada em 93. De repente nés estamos
tendo algumas mudancas agora e essas mudancas estdo meio rapidas.
Entdo a gente percebe que, embora se queira falar em sustentabilidade,
tem algumas dulvidas ou algumas queixas que sao principalmente do
fornecedor. Engasgadas. Entdo na verdade, essas oficinas (de
responsabilidade social), por mais que se tente falar em sustentabilidade,
nao é so a social e tudo mais, mas ela chega a se ligar.

A nado resolucdo de questdes sobre o processo de contratacdo de
fornecedores se evidencia como um problema para engaja-los no processo de
responsabilidade social. Por exemplo, em uma iniciativa de desenvolvimento de
fornecedores, envolvendo treinamento técnico sobre homologacdo, surgiram

guestionamentos relativos a contratacao:

Entrevistado 06 do grupo 03: E, pra ter uma idéia ai um pouquinho melhor,
eu fiz aquele encontro, um encontro mais técnico. Fui ‘saraivado’ de
guestdes mais de, que eu chamei a maioria dos fornecedores de artefato de
concreto né, e era pra discutir o processo de homologacédo, de como nés
estavamos fazendo e tal e foi feito num laboratério o Lactec e era para levar
uma nova tecnologia e discutir tecnicamente o que € que estava.., se todo o
processo estava indo bem ou ndo né. E perguntaram dai da.., dai
reclamaram do pregdo eletrénico, o cara apresentou uma técnica toda
rebuscada, “o0 que é que vocés acham? Eu acho que o pregédo eletrénico
tem que acabar”.

Entrevistado 06 do grupo 03: E ndo tinha ninguém de vocés, eu até achei
gue eles deviam mandar o pessoal.

Entrevistado 01 do grupo 03: Aquele foco la do workshop foi justamente ter
uma responsabilidade social e acabou migrando para essa parte “que o
preco, que o pregéo...".

Entrevistada 05 do grupo 03: J& reclamaram.

A emerséo de duvidas sobre a contratacédo de fornecedores em reunides com
outras pautas revela uma necessidade de ampliacdo de dialogo com os
fornecedores sobre a questdo. Um dos entrevistados percebe tal necessidade de

didlogo e enfatiza que é possivel aprender por meio dele:

Entrevistado 06 do grupo 03: Eu acho que onde ta pegando no calo deles
né. A gente vé que aprende. Aprendendo que tem que ter ali uma resposta,
alguma coisas para eles.

Outra evidéncia de reflexdo sobre pressupostos no Grupo 03 acontece
guando um dos entrevistados conclui que o processo de isonomia nao contribui para

0 processo de uma gestao socialmente responsavel:
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Entrevistado 03 do grupo 03 - Agora, € interessante principalmente diz
assim, para estudo académico, € mostrar que embora a licitagdo seja um
fator de isonomia ela restringe uma politica s6cio ambiental.

Tal leitura sobre a isonomia reflete a capacidade do entrevistado em refletir
criticamente sobre conseqiiéncias, que segundo Mezirow (1990), é um dos atributos
importantes para se gerar aprendizado transformativo, em nivel de individuo.

A mudanca de atitude e comportamento individuais, a partir da reflexdo sobre
em que medida a responsabilidade social estimula o questionamento sobre valores
pessoais se evidenciou como uma contribuicdo do tema para o aprendizado em nivel
individual. Essa questdo fica evidente nos argumentos colocados pelos

entrevistados do Grupo 01:

Entrevistada 01 do grupo 01 - Eu diria que além da possibilidade que eu
falei (flexibilidade), eu diria é o respeito, principalmente respeitar o tempo do
outro, sabe. Eu diminui bastante minha ansiedade em relacdo ao outro,
porgue eu tive que...por ser uma pessoa agil, eu quero resultado rapido... e
eu tive que aprender e isso é constante, a manter essa ansiedade, porque
eu tenho que respeitar o tempo do outro, o tempo de maturidade do outro, 0
tempo da caida de ficha do outro né, porque sendo nao faz parte do
processo, sendo o resultado ndo vem e isso todo mundo tem que fazer
parte do processo. Entdo as vezes eu questiono “Ah, mas é falta de
comprometimento do outro”... E o tempo dele que ele leva pra compreender
gue ele tem uma responsabilidade maior em tudo o que estd acontecendo,
como empresa, como pai, como filho, como pessoa, como ser humano,
como esta influenciando o momento, entdo é a caida de ficha de cada um,
entdo isso é o tempo de cada um, vocé tem que respeitar.

Entrevistada 02 do grupo 01 - Eu diria que 0 maior resultado de tudo isso é
em vocé. Eu nédo diria.., na empresa € um reflexo. Eu diria em vocé que é
muito maior como pessoa. Entao o restante tudo, familia, tudo, tudo vai ser
um reflexo dessa comunidade. E muda muito, muda o teu comportamento
totalmente, é uma outra visdo, € um outro.

E também no Grupo 03, quando questionados sobre em que medida a
responsabilidade social estimula a visdo de novos enfoques na relagéo entre

empresas e fornecedores:

Entrevistado 01 do grupo 03: Pra mim, que sou da &area técnica, é
completamente diferente, muda o enfoque também.

Entrevistado 06 do grupo 03: Ai vocé vé né, a gente tende a ver o negdcio
muito ali, 0 material serve ou ndo serve, dois mais dois sdo quatro, entregou
direitinho ou ndo entregou direitinho né. Se nao entregou leva bomba, ta
guerendo enganar, muda o enfoque sim.

As entrevistas também demonstraram que 0s grupos tiveram a capacidade de
construir valores e visdbes comuns, a partir dos argumentos expostos. Por exemplo,
no Grupo 01, quando perguntados se a dificuldade do dialogo é imposta por um

clima hostil a ele dentro da empresa, o grupo conclui que ha uma grande abertura na
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empresa para o dialogo e que a dificuldade se d4 em fungdo de uma tentativa de
guebra de paradigma, ou seja, se antes a empresa deveria somente falar, agora ela

tem também que ouvir:

Entrevistada 03 do grupo 01 - Eu acho que o que esta acontecendo nessa
coisa de publico interno ou até na maioria dos publicos é, vamos dizer
assim, € uma coisa natural que esta acontecendo aqui na Copel como
acontece em qualquer lugar, porque normalmente as empresas tem muito
uma pratica de falar, de dar informacéo, e nao de ouvir. Entdo, ndo é aqui, é
em qualquer lugar.

O grupo conecta tal paradigma as pessoas, visto que sdo elas que fazem

parte da organizacao:

Entrevistada 02 do grupo 01 - Vai ter problema sempre, porque tem que
conversar € o ser humano nado sabe conversar, ele sabe falar, mas nao
sabe ouvir.

O Grupo 03 também conclui que a dificuldade de engajamento dos
fornecedores se da em funcdo da quebra de paradigma na relacdo empresa e

fornecedor:

Entrevistado 01 do grupo 03 - Na primeira oficina noés convidamos por e-
mail, por telefone, sabe, corpo a corpo la na area de suprimentos, e a gente
percebeu..., eu percebi o seguinte quando nos falamos para as empresas,
principalmente as empresas prestadoras de servi¢cos, nossa, mas o pessoal,
sabe, “mas o que é que vocés querem fazer"? Quero saber meu pedido ali.

O entendimento de que os Grupos 01 e 03 se defrontam com uma quebra de
paradigma da postura da empresa em relagdo as suas partes interessadas € um
pensamento coletivo, proveniente do dialogo entre os participantes, que surge a
partir da reflexdo sobre como deve ser a conduta da empresa em relacdo a
responsabilidade social e quais sdo as dificuldades em implantar essas condutas.

Para Bohm (2005), o didlogo tem como resultado principal compreensdes
novas a partir da troca de informagdes, que segundo Kasl, Marsick e Dechant
(1997), é uma das condicdes para o aprendizado em equipe. Nesse sentido, verifica-
se que a responsabilidade social pode contribuir com a aprendizagem em equipe,
pois na percepcao dos entrevistados, o didlogo estimula visbes novas sobre a forma
de trabalhar com o tema.

Essa aprendizagem pode ser evidenciada na entrevista com o Grupo 03, ao

reconhecer que o grupo focal suscitou novas idéias de acao dentro do tema:

Entrevistado 01 do grupo 03 - O fator mais positivo que eu acho, é, e eu vou
dizer assim, pena que pouco tiveram oportunidade disso é justamente estar
neste grupo, fazer parte dos outros, e isto vai ser uma sugestédo, tdo logo a
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gente comece a desenvolver, vai ser uma sugestdo. E sempre nos outros
grupos, ter um representante do nosso, mas que isso seja feito de forma
gue ndo 0 mesmo sempre, porque se vocé consegue fazer exatamente o
gque vocé ja viu aqui, vocé vai ouvir num grupo de relagdo com
fornecedores, légico que nem todos sdo da mesma area, vocé consegue
mudar sua cabeca. E se a gente conseguir fazer isto com clientes, com
outras unidade qualquer, ai sim fica um movimento em cadeia.

A anadlise da interacdo do grupo dialogo com clientes e com comunidade,
identificado na pesquisa como Grupo 2, foi inviabilizada devido a presenca de
apenas um participante no inicio da entrevista, com posterior adesdo de outro
participante nos quinze minutos finais. Apesar dessa dificuldade, a entrevista com o
Grupo 2 possibilitou a verificagdo de outras contribuicdes do tema responsabilidade
social para o desenvolvimento da organizacdo em aprendizagem, que emergiram a
partir das oficinas de didlogo com essa parte interessada. Tais contribuicdes sao

discutidas no item 4.3.
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4.2 Fatores da gestdo socialmente responsavel que |  imitam a aprendizagem em
equipe

Para Argyris e Schon (1978), a organizacdo em aprendizagem envolve
necessariamente uma mudanca de comportamento e atitude dos membros da
organizacdo. Segundo Mezirow (1990), a mudanca de comportamento engloba a
necessidade de se estimular e induzir a reflexdo critica, visto que ela ndo é
espontanea e natural.

As informacg6es do campo revelam uma diferenca no nivel de reflexdo entre
0S grupos e consequente nivel de aprendizado dos envolvidos com a AA1000. Tal
diferenca pode ser atribuida a alguns fatores, como: nivel de conhecimento e falta
de espacos para didlogo e reflexdo.

A diversidade do nivel de conhecimento sobre o tema de responsabilidade
social se da pela diversidade de treinamento dos participantes dos subgrupos e pelo
tempo dedicado a reflexdo sobre o que significa responsabilidade social empresarial.
Por exemplo, o Grupo 01 €& composto por integrantes que estudam o tema
responsabilidade social ha mais tempo, dedicando-se inclusive a se¢fes de reflexdo
publica estimuladas pelo Grupo 01. O Grupo 01 também conta com profissionais
especialistas no assunto, visto que uma das integrantes tem curso de MBA em
responsabilidade social corporativa, e outra que trabalha diretamente com gestor
gue fez mestrado na Inglaterra sobre o tema. A grande parte dos integrantes do
Grupo 01 pertence a equipe que recomendou a empresa 0 mapeamento de valores
da organizacdo como uma acao essencial para se implantar o processo de gestédo
socialmente responsavel. Esse mesmo grupo estudou qual seria a melhor forma de
levantar tais valores, utilizando-se inclusive da ferramenta benchmark para concluir
recomendacao de metodologia.

O Grupo 03 nado apresenta o0 mesmo historico e experiéncia no tema do grupo
01. A insercdo do Grupo 03 no tema iniciou-se no ano 2006, a partir da
determinacdo da empresa em se adotar a AA1000. Os integrantes do Grupo 03
participaram do treinamento sobre a AA1000, porém revelam que tal treinamento

nao foi suficiente para embasar a acao no tema:
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Entrevistado 04 do grupo 02: Era um curso de dois dias, a pessoa era super
preparada, agora foi muito tedrico, ele ndo foi assim um curso, sabe, assim
um curso muito assim.., ndo houve assim..

Tal treinamento envolveu informacdes técnicas, mas nao incluiu na agenda
tempo para reflexdo publica sobre o tema. Tal processo reforca o argumento de
Nonaka (1997) de que a mera transferéncia de informagbes ndo garante o
aprendizado compartilhado. Para se aprender, complementa o autor, as pessoas
tém que estar envolvidas com a experiéncia, vivenciando emocdes compartilhadas.
O compartilhamento de experiéncias e emocdes é essencial no trabalho com o tema
responsabilidade social, visto que ele trata prioritariamente de uma reflexao ética
sobre valores morais (CHAVES; ASHLEY, 2005).

Refletir sobre valores morais exige tempo e disponibilidade, porém ao se
analisar a agenda de trabalho do Grupo 03, verifica-se que ndo ha tempo disponivel
para que 0 grupo se encontre sistematicamente para se refletir conjuntamente sobre
responsabilidade social. Essa questdo € evidenciada pelo argumento do grupo de

que falta tempo para se dedicar ao tema:

Entrevistado 04 do grupo 03: Agora quem tem que puxar isso, deveria puxar
isso sou eu o relator do grupo né, légico, a responsabilidade ndo é so6
minha, mas eu efetivamente ndo consegui, sabe, me dedicar mais, sabe, a
gente tem muita vontade, mas a coisa é muito complicado.

Entrevistado 02 do grupo 03: E como vocé falou, excesso de atribuicdes.

A falta de tempo também pode ser evidenciada em outro depoimento de um
entrevistado, ao sugerir a orientacdo de um consultor para orientar as acbes de

responsabilidade social com a parte interessada fornecedores:

Entrevistado 04 do grupo 03: Entdo eu acho que para a Copel, pelo
tamanho da Copel, eu acho até que ficasse pensando em alguma coisa
dentro da empresa, mas é, tem que melhor estruturar, repensar isso sabe.
Eu acho que as pessoas tem que arregacar a manga, O grupo tem que
arregacar a manga, mas é preciso ter um pouco mais de subsidio, de apoio,
uma coisa mais continua...

A necessidade de mais tempo para promover encontros de reflexdo publica
sobre o tema € evidenciada pela conclusdo do Grupo 03 de que o proprio periodo da

entrevista foi uma excelente oportunidade para dialogo e reflexao:

Entrevistado 01 do grupo 03: A nossa conversa foi num sentido muito boa
pra gente refletir, como o colega falou, até no convite que eu fiz para o
pessoal eu coloquei que era uma oportunidade de estarmos iniciando nossa
caminhada, uma grande oportunidade da gente refletir, da gente aproveitar
esse momento, de experiéncia, de reflexdo e de autocritica.
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Entrevistado 06 do grupo 03: Também achei assim né, é sempre bom
discutir os detalhes, pedir a opinido de todo mundo. Eu acho que é
interessante a gente ter mais essa.., ter reunides mais freqientes talvez,
nem que seja so6 para discutir um ponto e falar umas abobrinhas né.

Percebe-se que a falta de tempo para refletir sobre o tema € um dos fatores
gue impacta no processo de aprendizagem do grupo, que reconhece certa
resisténcia em se trabalhar com a gestdo socialmente responsavel em funcdo da

falta de conhecimento para agir:

Entrevistada 04 do grupo 03: Porque as vezes a gente tem uma certa
resisténcia quando ndo conhece, a coisa assim é muito grande né.

Segundo Watkins e Marsick (1999), para que a organizacdo em
aprendizagem aconteca, € preciso que a empresa garanta espaco para dialogo e
reflexdo. Isso envolve, além de incentivo ao treinamento, tempo para que 0S
integrantes possam de fato estudar, se encontrar, dialogar e refletir publicamente
sobre o tema. Segundo Mezirow (1990), tempo para refletir € fundamental para
quebrar a tendéncia natural de associar novas experiéncias e interpretacbes a

hébitos mentais ja codificados pelo individuo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse capitulo traz as conclusdes do estudo, pontuando questdes relacionadas
aos conceitos de responsabilidade social, organizacdo em aprendizagem, possiveis
relacbes entre o tema responsabilidade social corporativa e o desenvolvimento da
aprendizagem em equipe, e recomendacdes para estudos posteriores. Sao tambéem

apresentadas as limitacfes dessa pesquisa.

5.1 Conclusbes

A partir do levantamento te6rico - que envolveu um resgate sobre o conceito
de responsabilidade social, a formulacdo estratégica para o desenvolvimento de
uma gestdo socialmente responsavel, instrumentos para mensuracdo de
desempenho empresarial em responsabilidade social, o conceito de organizagéo em
aprendizagem, o0s modelos para o desenvolvimento da organizagdo em
aprendizagem e os fatores que o facilitam - e o estudo de campo baseado na analise
das praticas de responsabilidade social adotadas pela Copel, € possivel estabelecer
um conjunto de afirmacdes conclusivas.

a) Com relacdo ao objetivo identificar as relacdes existentes entre os temas
responsabilidade social e organizagdo em aprendizagem, particularmente a

aprendizagem em equipe, conclui-se que:

— A origem do conceito de responsabilidade social esta ligada a uma tentativa
de trazer para a realidade dos negécios responsabilidades mais amplas do que

somente as econdmicas.

— Para obter éxito em tal tentativa, os autores levantados nesse estudo
buscam justificar a responsabilidade social a partir de principios de legitimidade,

responsabilidade publica e valores morais da sociedade.

— A justificativa de que a empresa deve ser socialmente responsavel para ter

legitimidade na sociedade, ou seja, deve estar em consonancia com o0s seus valores
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morais, faz com que o conceito ganhe varias interpretacdes de como ele deve se dar

na pratica.

— No caso brasileiro, praticas de responsabilidade social estdo muito atreladas
a projetos sociais, fato que pode ser justificado em funcéo da realidade social do

pais.

— Nao h& um consenso do que o conceito de organizacdo em aprendizagem
significa na pratica. Certos autores do estudo ddo mais énfase a questdo da
aprendizagem organizacional, focada em um conhecimento instrumental, enquanto

outros tentam colocar um viés emancipatorio ao tema.

— A implantacdo da organizagdo em aprendizagem envolve um amplo nimero
de fatores que facilitam o seu desenvolvimento, mas, apesar disso, 0os autores do
tema ndo fazem uma correlacdo aprofundada com a teoria de aprendizagem de

adultos, em especial a aprendizagem emancipatoria de Mezirow (1990).

- A responsabilidade social pode estimular outros fatores da organizagao em

aprendizagem, porém esta pesquisa teve como foco a aprendizagem em equipe.

b) Com relacdo ao objetivo de descrever a trajetéria da responsabilidade

social na empresa pesquisada:

— A opcdo pela construgdo compartiihada dos valores organizacionais
evidencia uma postura da empresa para o0 principio de legitimidade da

responsabilidade social.

- Verifica-se que a empresa ja se encontra em um estagio de sistematizacao
do tema responsabilidade social, fato que pode ser evidenciado pela determinacéo
dos eixos de acdo da empresa no tema: gestdo interna, apoio a politicas publicas,

aspectos sociais e ambientais.

— Qutra evidéncia do avanco € a adocédo de um modelo internacional de relato
de sustentabilidade, o GRI, e de engajamento das partes interessadas, a AA1000.
Ambas as ferramentas envolvem um processo complexo de gestdo, que exige dos

gestores um profundo conhecimento no tema responsabilidade social corporativa.

— A sistematizacdo da responsabilidade social, a adocdo de um modelo

internacional de relato de sustentabilidade, da norma AA 1000, e o processo de
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construgcdo dos valores da organizagdo propicia um ambiente propicio a

aprendizagem em equipe.

c) Com relacdo ao objetivo de selecionar uma pratica da empresa para

analise do estudo:

- A opcéao pela prética de implentagdo da norma AA 1000 na Copel se deu a
partir de uma selecdo conjunta com o gestor da empresa, responsavel pelo tema

responsabilidade social.

d) Com relacdo ao objetivo de analisar de que forma a implantacdo e as
praticas de responsabilidade social contribuem para o desenvolvimento de uma
organizacdo em aprendizagem, particularmente a aprendizagem em equipe, conclui-

se que:

— Uma das posturas que a empresa assume para garantir legitimidade é
relacionar-se com as suas partes interessadas, por meio do didlogo, para que haja

um reconhecimento delas da importancia da empresa no contexto social.

— O trabalho da empresa com o tema responsabilidade social corporativa
estimula a reflexdo sobre pressupostos dos envolvidos com a pratica, visto que, para
eles, adequar a empresa a uma postura socialmente responsavel envolve uma

guebra de paradigma sobre como fazer negocios.

— O tema responsabilidade social também pressupde um olhar para fora da
organizacao, visto que, para ser legitima, a empresa precisa ouvir as demandas de
suas varias partes interessadas e estar em consonancia com um valor fundamental
da sociedade atual, que é a busca pelo bem comum. Tal olhar estimula uma visao
de que a empresa precisa auxiliar o processo de mudanca da sociedade, de uma
cultura predatéria para uma cultura sustentavel. Aos participantes do processo de
responsabilidade social, um dos maiores ganhos € a visdo do todo, dentro de uma

perspectiva sistémica.

— Um clima aberto para o didlogo também é favorecido pela responsabilidade
social, visto que um dos seus pilares é a veracidade e transparéncia do processo.
Mas, apesar da abertura para o didlogo, a empresa ainda encontra muita dificuldade

de dialogar com as partes interessadas: publico interno e fornecedores.
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— A adocdo de relatérios que demonstrem as acbes da empresa em
responsabilidade social contribui para a criagdo de um processo de sistematizacao
de informacdes. Tal processo contribui para a criacdo de um referencial com
resultados e histérico da empresa, possibilitando uma anélise de licdes aprendidas a
partir do passado. Os relatorios também se apresentam como uma ferramenta que

possibilita o benchmark entre as empresas.

— Apesar de a responsabilidade social estimular o didlogo da empresa com as
suas partes interessadas, ndo ha ainda um modelo de como tal dialogo deve se dar
na pratica. As diferentes formas de trabalho adotadas pelos grupos pesquisados
para se estabelecer o dialogo na empresa impactam na aprendizagem da equipe.
No Grupo 01 verificou-se uma frequéncia maior de reflexéo critica do que no Grupo
03. Tal resultado pode ser atribuido a um maior nimero de encontros com reflexao

publica do Grupo 01 do que do Grupo 03.

— Outra atribuicdo da diferenca do nivel de reflexdo entre os grupos pode ser
o conhecimento mais aprofundado sobre o tema do Grupo 01 do que o Grupo 03. No
Grupo 01 se encontram profissionais com especializacdo no tema Responsabilidade
Social Corporativa e que desde 1999 estudam o assunto. No Grupo 03, o inicio do
estudo se deu em 2005, quando participaram de um treinamento sobre a norma
AA1000.

— Os subgrupos envolvidos com o tema responsabilidade social deveriam
buscar mais espacos para trocar informacdes e experiéncias sobre a aplicacao
pratica do conceito, ou seja, encontros que promovam a reflexao publica sobre ele.
Tais encontros podem contribuir com a agédo da empresa de uma maneira mais

efetiva.

O estudo possibilita concluir que a responsabilidade social estimula a reflexao
e o dialogo, fatores essenciais para a criacdo de novas visdes sobre como trabalhar
em um ambiente complexo e competitivo. Tais fatores possibilitam também o
comprometimento e a capacidade de aprender dos funcionarios, contribuindo para a

inovacao dentro da organizacao.



105

5.2 Recomendacbes

A partir das conclusbes anunciadas, sado elaboradas algumas
recomendagdes:

— O foco da investigacéo foi a contribuicdo da responsabilidade social para a
aprendizagem em equipe. Recomendam-se estudos com foco diversificado,
buscando verificar contribuicbes da gestdo socialmente responsavel para outros
aspectos que caracterizam uma organizagao em aprendizagem expostos no Quadro
9.

— Investigacao de influéncias especificas dos metodos de avaliacdo da gestéao
socialmente responsaveis na organizacao.

— O estudo teve como objetivo identificar e explorar a existéncia de uma
correlacao entre responsabilidade social e aprendizagem em equipe, ficando restrita
a técnica de grupo focal. Outras técnicas de coleta de dados e analise devem ser
empregadas para aprofundar a questao.

— Realizagéo de estudos multi-casos, possibilitando uma anélise comparativa.

5.3 Limitacdes da pesquisa

A analise e discussdao dos resultados da pesquisa estdo sujeitos a
subjetividade da pesquisadora, limitacgdo comum as abordagens interpretativas e
qualitativas. Para atenuar essa limitacdo, a pesquisadora elaborou um quadro de
andlise, a partir do referencial tedrico, e buscou coletar dados envolvendo trés
diferentes grupos de trabalho.

A existéncia de poucos estudos tedricos que focam a correlacdo entre o tema
responsabilidade social e aprendizagem em equipe, condicdo para o0
desenvolvimento da organizagcdo em aprendizagem, dificultou o trabalho da
pesquisadora na construcdo de um quadro de andlise envolvendo os dois temas.

Embora a quantidade de trés grupos estivesse dentro da recomendacgao, um
grupo se transformou em entrevista individual, ndo havendo tempo suficiente para

incluir outro grupo para ser pesquisado.
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A contribuicdo da gestdo socialmente responsavel para a reflexdo e didlogo
nos grupos pesquisados ndo € exclusiva, sendo importante reconhecer a existéncia
de outros fatores que os facilitam, como, por exemplo, o tempo de trabalho de cada
participante do grupo. Todos os entrevistados tém mais de 15 anos de atuacao
dentro da empresa, fato que evidencia a contribuicdo de outros fatores que geram
um clima de confianga entre os integrantes das entrevistas.

As andlises e conclusbes estdo baseadas em equipes responsaveis pela
implantacdo da AA1000, e ndo na aprendizagem em nivel de organizacdo. Além
disso, sendo a pesquisa um estudo de caso, verifica-se que as suas conclusdes nao

podem ser generalizadas.
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Apéndice 01 — Roteiro de entrevista para grupos foc  ais.

1. Clima de abertura para:
a. troca de informacdes e compartilhamento do conhecimento entre os

pares do grupo de trabalho

b. dialogo aberto e publico

c. reflex&o intelectual e emocional

d. pessoas nao se sentem retalhadas

e. feedback receptivo

2. Didlogos de aprendizado: caracterizados pela emersao de detalhes sociais,
politicos e emocionais do grupo em suas conversas e reunides de trabalho e pela

construcéo de relacdes com afeto entre eles.



