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RESUMO

AMARAL, Maria de Fatima Berrardes. Responsabilidade social: impactos na gestiao de
pessoas e na cultura organizacional. Seropédica: UFRRJ, 2004. 100p.
(Dissertagdo, Mestrado em Gestao e Estratégia em Negocios).

Este estudo bibliografico analisou o conceito de responsabilidade social, bem como os
varios graus que podem ser adotados pelas organizagdes. Apresentou-se os argumentos
contrarios e favoraveis a participagdo de organizacdes em atividades de responsabilidade
social. O estudo teve como objetivo geral identificar até que ponto a responsabilidade
social pode impactar a Gestdo de Pessoas e a Cultura Organizacional. Assim, o referido
estudo tratou de forma especial a questdo dos impactos da Responsabilidade Social nas
praticas de Gestdo de Pessoas e na Cultura Organizacional, contribuindo para o
desenvolvimento de novos projetos sociais nas organizagdes, independente do seu porte. O
estudo contribuiu também para uma nova visao da area de Gestao de Pessoas, incluindo os
novos papéis do profissional de gestdo de pessoas e sua relacdo com o desenvolvimento
organizacional. Também foi relevante compreender a influéncia da responsabilidade social
na cultura organizacional e seus reflexos na implementacdo dos programas sociais.
Utilizou-se como exemplo ilustrativo a Petrobras, 14* maior Companhia de Petroleo do
Mundo, operando no Brasil e em diversos outros paises, ja que ela exerce sua
responsabilidade social de forma efetiva e esta comprometida com o desenvolvimento
sustentavel. Como agente do desenvolvimento humano sustentavel, a Petrobras apoiou, em
2002, um total de 1016 projetos nascidos na sociedade civil. Para anélise do desempenho
da Petrobras, utilizou-se a defini¢do de empresa humanizada de Vergara. Essa Companhia
também ¢ uma organizagdo notavel pela forma com consegue ter um relacionamento ético
com colaboradores, comunidades e sociedade em geral.

Palavras-chave: Responsabilidade social, Gestao de pessoas, Cultura organizacional



ABSTRACT

AMARAL, Maria de Fatima Bernardes. Social Responsability: Impacts on Management
of People and Organizational Culture. Seropédica, UFRRIJ. 2004. 100p.
(Dissertation, Master's Professional Degree in Business Strategy).

This bibliography study analysed the social responsability conception, as well as the
different degrees which can be adopted by organizations. It presented arguments for and
against the participation of organizations in social responsability iniciatives. The general
goal in this study was to identify how far social responsability can cause an impact on
management of people and on organizational culture. So, this above-mentioned has
carefully dealed with the social responsability subject on management of people and on
organizational culture performance, contributing to development of new social projects in
the organizations, independent of their capacity. The study has also contributed to provide
a new view on the management of people area, including the new roles of management
professionals and its connection with organizational development. It was also relevant to
comprehend the social responsabity influence on organizational culture and its reflection in
the execution of social programs. As an ilustrative example, we took Petrobras, the le
biggest petroleum company in the world, working in Brazil and in many other countries.
Once it puts in practise its social responsability in an effective way and it is engaged to
maintainable development. As an agent of the human maintainable development, Petrobras
aided, in 2002, the total of 1016 projects which were born in civil society. To analyse the
performance of Petrobras, Vergara's definition of a human company was used. This
company is also a notable organization due to the way it succeeds in having an ethical
relationship with co-workers, communities and society in general.

Key words: Social responsability, management of people, organizational culture



I INTRODUCAO

E cada vez maior a preocupagdo com a responsabilidade social. Pesquisadores,
professores, ONG's, Governo, comunidade, enfim toda a sociedade reflete e discute sobre a
questdo da responsabilidade social no Terceiro Milénio; €época em que ser socialmente
responsavel e ético nos negocios e na vida pessoal vem se tornando imprescindivel para as
organizagdes e para os individuos. Dessa forma, nota-se a crescente preocupagdo da
organizagdes com a responsabilidade social, fazendo nascer uma nova mentalidade na
sociedade, em que a valorizagdo da cultura da boa conduta empresarial ¢ resultado da
combinagdo entre eficacia, lucro, cidadania, preservacdo ambiental e ética nos negocios.

Nas ultimas décadas as organizagdes receberam criticas e foram questionadas nos
campos social, ético e econdmico por adotarem uma politica baseada estritamente na
economia de mercado, resultando, assim, na responsabilidade social. Nota-se, contudo, a
partir de entdo, uma crescente conscientiza¢do sobre a questdo que as organizagdes podem
e devem assumir um papel mais amplo dentro da sociedade. Embora muitas organizagdes
j& realizem atividades de responsabilidade social, hd muita controvérsia quanto a
necessidade dessa participagdo e até mesmo se ela ¢ apropriada. Esse contexto coloca o
tema responsabilidade social sob novas luzes, demandando-se do pesquisador
comprometimento com o trabalho cientifico, engajamento em trazer respostas para a
pratica organizacional, através de escolhas metodologicas que estejam alicergadas no
arcabouco tedrico.

Este estudo pretende analisar a responsabilidade social corporativa de forma a nao
somente legitima-la, mas, principalmente na busca de uma maior reflexdo sobre as suas
raizes e influéncia na Gestao de Pessoas e na Cultura Organizacional.

Sabe-se que a responsabilidade social ¢ um dos pilares de sustentagdo dos negocios,
tdo importante quanto a qualidade, a tecnologia e a capacidade de criatividade e inovagao.
Sabe-se também que a organizacdo que adota a responsabilidade social atrai os
consumidores e aumenta o potencial de vendas, gerando maiores lucros para os acionistas e
fortalecendo a sua imagem na sociedade. Assim, a responsabilidade social ¢ considerada
cada vez mais como uma das principais estratégias para alavancar o crescimento das

organizagOes independentemente de seu ramo de atividade e de seu porte.
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Pode-se definir desenvolvimento sustentavel como uma forma de atender as
necessidades do presente sem comprometer a possibilidade de as geracdes futuras
atenderem suas proprias necessidades. O 'coragdo da sustentabilidade’ apodia-se em trés
grandes pilares: desenvolvimento social, responsabilidade ambiental e viabilidade das
empresas. Sendo assim, responsabilidade social pode e deve estar alinhada a lucros
maiores a longo prazo, assim como esta alinhada a geragao de novos empregos, melhoria
do ambiente de trabalho, desenvolvimento dos colaboradores, desenvolvimento das
comunidades, bem como da sociedade em geral. Portanto, faz-se necessario deixar claro
que responsabilidade social ¢ inviavel quando o negdcio ndo estd bem, ou seja, quando o
‘negocio estd doente'. Pretende-se, com o presente estudo, deixar claro a importancia
estratégica da responsabilidade social e sua estreita ligacdo com o negocio. Isto é, ser
socialmente responsavel proporciona sucesso nos negocios.

Nao se pode negar que a primeira responsabilidade social da organizacdo deve ser
com os seus colaboradores. E uma incoeréncia desenvolver projetos de responsabilidade
social para a comunidade em que a organizagdo estd inserida, se antes ndo forem bem
tratados os seus proprios colaboradores, em termos de satde, treinamento,
desenvolvimento, beneficios entre outros. Portanto, a organizacdo que deseja implementar
atividades de responsabilidade social deve cuidar, em primeiro lugar, de todos os seus
colaboradores. Em segundo lugar, atender as expectativas da comunidade em que esta
inserida. A Gestdo de Pessoas ¢ a area da organizacdo que trata da dimensao pessoas. Hoje
ha uma énfase muito grande na importancia das pessoas serem tratadas como seres
humanos dotadas de personalidade, criatividade, capazes de inovar, contribuindo assim,
para o sucesso organizacional. Dessa maneira, vale ressaltar que o papel do profissional de
Gestao de Pessoas torna-se crucial porque envolve o ativo mais importante da organizagao:
as pessoas. Cabe, entdo, aos profissionais de Gestdo de Pessoas atuar como parceiros
estratégicos, entendendo que habilidades contribuem para o éxito na implementagdo da
estratégia organizacional e como a Gestao de Pessoas afeta essas habilidades, bem como
entender como a drea podera ser impactada pela responsabilidade social.

O interesse pela cultura organizacional tem aumentado nos Ultimos anos, em parte
devido a uma consciéncia crescente de como os fendmenos culturais influenciam o
sucesso, a efetividade e a perenidade de uma organizacdo. A organizacao que deseja
implementar atividades de responsabilidade social deve, antes de mais nada, analisar se sua
cultura esta voltada para essa pratica. Vale ressaltar que ¢ através da sua cultura que a

organizagdo conseguird comprometer todos os seus colaboradores na busca do
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desenvolvimento de agdes de responsabilidade social. Sendo assim, na cultura
organizacional deve constar o quanto ¢ importante as questdes sobre: responsabilidade
social, ética, preservacdo ambiental, valorizagdo do ser humano, desenvolvimento
sustentavel e melhoria da qualidade de vida da sociedade. Nao se pode esquecer que ¢ a
cultura organizacional que orienta como seus colaboradores devem se comportar.

O presente estudo vem revelar o conceito de responsabilidade social, sua evolugao,
os niveis que podem ser adotados pelas organiza¢des, bem como os argumentos contrarios
e favoraveis a participacdo de organizagdes em atividade de responsabilidade social
Analisa-se os quatro papéis de Gestdo de Pessoas e relaciona-os com a responsabilidade
social, tendo como referéncia a defini¢do de Dave Ulrich, o qual elencou os seguintes
papéis: Administracdo de Estratégia de Recursos Humanos, Administracdo da Infra-
estrutura da Empresa, Administracdo da Contribuicdo dos Funciondrios e Administragdo
da Transformacdo e da Mudanga. Apresentam-se também os conceitos de cultura
organizacional, origem, tipos, fungdes e niveis e como ela ¢ impactada pela
responsabilidade social. Por fim, demonstra-se como a area de Gestdo de Pessoas ¢ a
cultura organizacional da Petrobras, utilizada como exemplo ilustrativo, foram impactadas

pela responsabilidade social.

1.1 Objetivos do Estudo

O presente estudo tem os seguintes objetivos:

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente ¢ avaliar até que ponto a Responsabilidade Social pode

impactar a Gestdo de Pessoas e a Cultura Organizacional.

1.1.2 Objetivos Especificos

- Analisar o conceito de responsabilidade social e suas implica¢des nos niveis que as

organizagdes podem escolher para implementé-la.
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1.2

Entender os quatro papéis de Gestdo de Pessoas e relaciond-los com a
responsabilidade social, tendo como referéncia a defini¢do de Dave Ulrich, o qual
elencou os seguintes papéis: Administragdo de Estratégia de Recursos Humanos,
Administracdo da Infra-estrutura da Empresa, Administragdo da Contribuicao dos
Funcionarios e Administracao da Transformacdo e da Mudanga;

Analisar os argumentos contrarios e favoraveis a participagdo de organizagdes em
atividades de responsabilidade social;

Discutir o significado de cultura organizacional e como ela se processa através da
responsabilidade social;

Demonstrar como a area de Gestdo de Pessoas e a cultura organizacional da
Petrobras, utilizada como exemplo ilustrativo, foram impactadas pela

responsabilidade social.

Relevancia do Estudo

Um estudo que dé tratamento especial a questdo dos impactos da Responsabilidade

Social nas praticas de Gestdo de Pessoas e na Cultura Organizacional, certamente

contribuird para o desenvolvimento de novos projetos sociais nas organizagoes,

independente do seu porte. O estudo contribuird também para uma nova visdo da area de

Gestao de Pessoas, incluindo os novos papéis do profissional de gestdo de pessoas e sua

relagdo com o desenvolvimento organizacional. Também serd relevante compreender a

influéncia da responsabilidade social na cultura organizacional e seus reflexos na

implementagao dos programas sociais.

1.3

Questoes do Estudo

O que significa Responsabilidade Social e quais sdo os niveis que as organizagdes
podem escolher para implementé-la?

Quais sdo os Papéis Principais de Gestao de Pessoas para Dave Ulrich e como eles
podem ser impactados pela Responsabilidade social?

O que significa Cultura Organizacional e como ela pode ser impactada pela

Responsabilidade Social?

15



- Corno os Papéis Principais de Gestao de Pessoas e a Cultura Organizacional foram
impactados pela Responsabilidade Social, utilizando-se a Petrobras como exemplo

ilustrativo?
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I1 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Definicao de Responsabilidade Social

"A  expressdo responsabilidade social refere-se,
geralmente, a obrigagdo de uma organizacdo em
maximizar seu impacto positivo em longo prazo e
minimizar seu impacto negativo sobre a sociedade.”
Dicionario Enciclopédico de Administragdo

Certo & Peter (1993, p.279) definem responsabilidade social como “o grau em que
os administradores de uma organizagdo realizam atividades que protejam e melhorem a
sociedade além do exigido para atender aos interesses econdmicos ¢ técnicos da
organizagdo”. Dessa forma, eles consideram que a responsabilidade social da corporagao
envolve a realizacdo de atividades que “podem ajudar a sociedade mesmo que ndo
contribuam diretamente para o lucro da empresa”.

Vale ressaltar que as empresas s3o consideradas entidades socialmente responsaveis
na medida que atuem voluntariamente para manter ou aumentar o bem-estar social em vez
de serem forcadas a fazé-lo apenas por regulamentacdo governamental.

Bower, citado por Ashley (2003, p.6), definiu responsabilidade social corno “a
obrigagdo do homem de negdcios de adotar orientagdes, tomar decisdes e seguir linhas de
acdo que sejam compativeis com os fins e valores da sociedade”. A referida autora define

responsabilidade social como:

“o compromisso que uma organizacao 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 proativamente e coerentemente no que
tange a seu papel especifico na sociedade e a sua prestagdo de contas para com ela”.

Nesse sentido, pode-se considerar responsabilidade social como toda e qualquer
acdo que possa contribuir para a melhoria da qualidade de vida da sociedade. Percebe-se,
claramente, que a expressao “responsabilidade social” suscita uma série de interpretagdes.

Na opinido de Votaw, citado por Ashley (2003, p.7):

“Responsabilidade social significa algo, mas nem sempre a mesma coisa, para
todos. Para alguns, ela representa a idéia de responsabilidade ou obrigacao legal;
para outros, significa um comportamento responsavel no sentido ético; para outros,

17



ainda, o significado transmitido ¢ o de responsavel por, num modo causal. Muitos,
simplesmente, equiparam-na a uma contribui¢do caridosa; outros tomam-na pelo
sentido de socialmente consciente.”

Certo (2003, p.49) tem opinido semelhante quando afirma que “o termo
responsabilidade social tem significados diferentes para diferentes pessoas”.

Ashley (2003, p.13) deixa bem claro que o conceito de responsabilidade social nos
negdcios ainda estd em construgdo quando afirma que ha tantas definigdes, mistura de
idéias, conceitos e praticas. Para Kwasnicka (1995, p.260), hé trés consideracdes bdasicas
para aumentar a compreensao por parte dos administradores da importancia social da

organizagao:

1. Eles tém sido forgados a se preocuparem mais com a sociedade mais bem
informada e mais exigente de seus direitos e da preservagdo de leis que
asseguram o seu bem-estar e até sua sobrevivéncia.

2. Tém sido persuadidos a se tornarem mais atentos, pelo fato de estarem
participando no desenvolvimento de atitudes e valores na sociedade.

3. O proprio desenvolvimento de teorias administrativas modernas, tais como
ecologia de empresas, ndo pode ficar esquecido pelos administradores, pois
se ndo acompanharem esse desenvolvimento natural sua empresa tenderd a

desaparecer.

Ainda segundo Kwasnicka (1995, p.263), “o modelo de hierarquia de
responsabilidade social acompanha a pirdmide da hierarquia organizacional”. Com efeito,
seguindo a visdo desta autora, pode-se considerar que um administrador que ocupa uma
posicdo detentora de maior poder de barganha dentro da organizacdo detém maior
responsabilidade social e deve estar preparado para atender as expectativas sociais. Ao
nivel intermediario de poder caberia determinar e prever demandas sociais antes que a
populagdo se manifeste. E, ao nivel operacional se responsabilizaria pela execugdao de
programas de trabalho, estabelecendo novos padrdes de desempenho social da organizacao.
Pode-se associar o modelo de hierarquia de responsabilidade social definido por

Kwasnicka a piramide organizacional ja conhecida.
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2.2 A Evolucio do Conceito de Responsabilidade Social

Segundo Stoner & Freeman (1999, p.72), em 1899, Andrew Carnegie (1835-1919),
fundador do conglomerado U. S. Steel Corporation, publicou um livro chamado “O
Evangelho da Riqueza”, estabelecendo a abordagem cléssica da responsabilidade social
das grandes organizacdes. Carnegie se baseava em dois principios: o principio da caridade

e o principio da custddia.

- Principio da caridade: doutrina de responsabilidade social que exige que os individuos
mais ricos auxiliem os membros menos afortunados da sociedade. Dessa forma,
desempregados, idosos, doentes etc. podiam ser ajudados direta ou indiretamente através
de institui¢des como igrejas, asilos e, a partir da década de 1920, do fundo comunitério
chamado movimento “Community Chest”. De acordo com esse principio, os proprios ricos
decidiam com quanto iriam contribuir, ¢ a caridade era considerada uma obrigagdo dos
individuos e ndo das organizagdes. Frederick, citado por Stoner & Freeman (1999, p.72),
afirma que nos anos 20, “as necessidades comunitarias superaram a riqueza até mesmo dos
individuos mais generosos”. Assim, passou-se a esperar que as organizacdes contribuissem
com recursos para instituicdes de caridade que ajudavam os desafortunados. Carnegie
também pds em pratica o que pregava, dando milhdes de dodlares para objetivos civis e de

caridade.

- Principio da Custédia: doutrina biblica que exige que as empresas ¢ os individuos ricos
se vejam como guardides, ou zeladores, mantendo suas propriedades em custodia, para o
beneficio da sociedade como um todo. De acordo com a idéia de Carnegie, os ricos
guardavam o dinheiro em confianga para o resto da sociedade, e podiam uséd-lo para
qualquer objetivo que a sociedade considerasse legitimo. Porém, era também fungdo das
organizagdes multiplicar a riqueza da sociedade, aumentando a sua propria através de

investimentos prudentes dos recursos que estavam sob sua custodia.

A U. S. Steel desenvolveu um ativo programa de filantropia baseando-se nas idéias
de Carnegie. Entre a Guerra Civil Americana ¢ a Grande Depressao, a maioria dos
compromissos das organizagdes para com o bem-estar social era estimulada tanto pela lei

como pelas pressdes do movimento trabalhista.
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Segundo Ashley (2003, p.18), em 1919, a questdo da ética, da responsabilidade e da
discricionariedade dos dirigentes das organizagdes tornou-se publico com o julgamento do
Caso Dodge versus Ford, nos EUA. Esse caso tratava da competéncia de Henry Ford,
presidente e acionista majoritario da empresa, para tomar decisdes que iam de encontro aos
interesses dos acionistas John e Horace Dodge. Em 1916, Henry Ford, tomou a decisdo de
nao distribuir parte dos dividendos esperados, alegando objetivos sociais. Ele decidiu
reverté-los para investimentos na capacidade de produgao, aumento de salarios e fundo de
reserva para a reducdo esperada de receitas em funcdo do corte nos precos dos carros.
Segundo a referida autora (2003, p.19), a Suprema Corte de Michigan foi favoravel aos
Dodge, e justificou que a empresa existe para o beneficio de seus acionistas, alegando que
os diretores corporativos tém livre-arbitrio apenas quanto aos meios para alcangar este fim.
Dessa forma, os diretores corporativos ndo podem usar os lucros para outros objetivos. “A
filantropia corporativa e o investimento na imagem da corporagdo para atrair consumidores
poderiam ser realizados na medida em que favorecessem os lucros dos acionistas."

A partir da Grande Depressao da década de 30 um grande ntimero de executivos
assumiu interesse independente pelo impacto social das organizagdes. Em 1936, Robert
Wood, CEO (Chief Executive Office — é o executivo de mais alto nivel; dirigente executivo
maximo da empresa) da Sears Roebuck, demonstrou com muito orgulho a sua condi¢do de
guardido das responsabilidades sociais que nao podem ser apresentadas matematicamente e
que, ainda assim, sdo de importancia fundamental. Nas décadas de 1950 e 1960, os
principios da caridade e da custddia eram amplamente aceitos nas organizagdes
americanas, a medida que mais e mais organizagdes passaram a reconhecer que o poder
traz responsabilidade. As organizacdes que ndo adotavam esses principios comegaram a
perceber que, se ndo aceitassem as responsabilidades sociais por sua livre vontade, seriam
forcadas a aceitd-las por imposicdo do governo. Algumas organizagdes acreditavam que
reconhecer as responsabilidades sociais era uma questao de auto-interesse esclarecido.

Vale ressaltar que nos anos 50 ¢ 60, a preocupagao com a responsabilidade social
comegou a ser posta em divida. Segundo Stoner & Freeman (1999, p.73), em 1953, H. R.
Bowen afirmou que os administradores t€ém o dever moral de “implementar as politicas,
tomar as decisdes ou seguir as linhas de ac¢do que sejam desejaveis em termos dos
objetivos e dos valores de nossa sociedade”. Eles salientam que um dos problemas era o
significado da expressdao responsabilidade social e explicam que o conceito de
responsabilidade social “ndo indicava um envolvimento empresarial de magnitude

apropriada, nem sugeria como uma empresa deveria avaliar suas responsabilidades sociais
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em relagdo as suas outras responsabilidades”. Como exemplo, eles citam a Ford, e relatam

que no momento em que a empresa estava desenvolvendo o Modelo Pinto, a mesma...

“descobriu que o tanque de gasolina tinha grande tendéncia a pegar fogo nas
colisdes. A empresa fez uma analise de custo-beneficio para ver se valeria a pena
resolver o problema. A andlise mostrou que o carro poderia ficar muito mais seguro
com a instalagdo de um escudo para o tanque de gasolina, no valor de 11 doélares;
mas a Ford decidiu ndo fazé-lo. Na verdade, ela decidiu que as vidas dilaceradas e
destruidas pelo tanque defeituoso valiam menos do que 11 délares por automovel.”
(Stoner & Freeman, 1999, p.73)

Nas décadas de 70 e 80, ainda nos Estados Unidos e na Europa, a convergéncia de
varias forcas econdmicas fez com que alguns estudiosos reexaminassem a noc¢do de
responsabilidade social das organizagdes. As organizacdes estavam preocupadas com 0s
aumentos nos custos de energia e com os gastos para cumprir as legislagdes destinadas a
reduzir a polui¢dao, proteger os consumidores e assegurar oportunidades iguais. Sendo
assim, muitos afirmavam que se as organizagdes quisessem sobreviver, deveriam ser
liberadas de responsabilidades sociais, permitindo-se que voltassem ao basico: fazer
dinheiro. Segundo Sandroni (1994, p.145), Milton Friedman ¢é colunista da Revista
Newsweek, leciona na Universidade de Chicago desde 1946, e € membro do Departamento
Nacional de Pesquisas Econémica dos EUA. Milton Friedman foi o principal proponente

da visdo de que a responsabilidade primaria das empresas ¢ maximizar lucros.

2.3  Argumentos Contririos e Favoraveis a Participacio de Organizacdes em

Atividades de Responsabilidade Social

Duas posi¢des opostas estdo na esséncia do debate sobre a importincia da
responsabilidade social. De um lado, ha a visdo classica (ou puramente econdomica) de que
a unica responsabilidade social da administracdo ¢ maximizar os lucros. Do outro lado esta
a posicao socio-econdmica de que a responsabilidade da administracdo vai muito além da
obtengdo de lucros e inclui a prote¢ao e a melhoria do bem-estar da

sociedade.
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2.3.1 Argumentos Contrarios a Participacio de Organizacoes em Atividades de

Responsabilidade Social

Os argumentos contra a responsabilidade social da empresa tém sido mais
amplamente articulado por Milton Friedman, economista e Prémio Nobel de Economia.
Ele afirma que a tarefa da empresa ¢ otimizar o lucro do acionista (proprietario) através do
bom uso dos recursos organizacionais, desenvolvendo suas atividades de acordo com a lei.
Montana & Charnov (2003, p.38), registraram que muitos acusaram Friedman e seus
adeptos de ndo se preocuparem com a justi¢a social e de ndo considerarem as pessoas que
estavam com dificuldades econdmicas. Porém, segundo os referidos autores, ndo ¢ esse o
caso. “Friedman e seus seguidores fundamentam, em bases praticas e tedricas, a afirmagao
de que a empresa ndo deve assumir responsabilidade social direta."

Segundo Stoner & Freeman (1999, p.73), “Friedman afirma que os dirigentes das
empresas ndo estdo em posicao de determinar a urgéncia relativa dos problemas sociais
nem a quantidade de recursos organizacionais que devem ser destinados a um determinado
problema.” Resumindo, na opinido de Friedman, as organizacdes devem produzir com
eficiéncia bens e servicos e deixar a solugdo dos problemas sociais para os individuos e os

orgdos governamentais competentes.

Montana & Charnov (2003, p.38), explicam que os argumentos tedricos contra a

responsabilidade social, na visao de Friedman, sdo:

1. Essa ¢ funcdo maior do governo; ao vincular empresa ao governo, criarda uma
for¢a poderosa demais na sociedade e, em ultima instdncia, comprometera o papel
do governo na regulamentacao da empresa.

2. A empresa precisa medir o desempenho, e os programas de a¢do social muitas
vezes nao conseguem medir indices de sucesso. Geralmente ha um conflito inerente
entre 0 modo como a empresa funciona e o0 modo como operam os programas
sociais.

3. A fungdo da empresa ¢ maximizar lucros. Assim, exigir que recursos sejam
destinados a programas de a¢do social viola essa meta empresarial, uma vez que ela
reduz os lucros.

4. Nao ha razao para supor que os lideres empresariais tenham a capacidade de
determinar o que ¢ de interesse social. Cientistas sociais e administradores do
governo muitas vezes ndo conseguem chegar a um acordo sobre metas de interesse
social. Por que supor que os lideres empresais possam fazer um trabalho melhor de
definir o interesse social?
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Segundo Montana & Charnov (2003, p.39), os argumentos praticos contra a

responsabilidade social, na visao de Friedman, sao:

1. Os gerentes tém uma responsabilidade fiducidria (de confianga) para com os
interessados no sentido de maximizar o valor do patrimonio liquido; utilizar os
recursos financeiros da empresa para realizar objetivos sociais pode ser uma
violagdo dessa responsabilidade, portanto ilegal.

2. O custo dos programas sociais seria um Onus para a empresa e teria de ser
repassado aos consumidores na forma de aumento de pregos.

3. O publico pode querer que o governo tenha programas sociais, mas ha pouco
apoio para a empresa assumir tais programas.

4. Nao ha razdo para supor que os lideres empresariais disponham das habilidades

especializadas necessarias para alcangar metas de interesse social.

Friedman e seus seguidores argumentam que a organizacao deveria apenas buscar a
otimizacdo do lucro dentro das regras da sociedade e que uma organiza¢ao lucrativa
beneficia a sociedade ao criar novos empregos, pagar salarios justos que melhoram a vida
de seus funcionarios ¢ melhorar as condi¢des de trabalho de seus funcionarios, além de
contribuir para o bem-estar publico pagando seus impostos. Eles alegam que a organizagao
que concentra seus recursos em suas proprias atividades, € ndo em agdes sociais, usa esses
recursos com mais eficiéncia e eficdcia, aumentando sua competitividade. Desviar esses
recursos para agdes sociais, argumentam, poderia prejudicar em grande medida as
organizagoes.

Milton Friedman, citado por Robbins (2000, p.106), afirma que a maioria dos
gerentes de hoje sdo profissionais, ou seja, ndo sdo donos dos negodcios que dirigem, sdo
colaboradores, responsaveis perante os acionistas. Sendo assim, sua primeira tarefa ¢
gerenciar o negocio segundo os interesses dos acionistas. E, segundo Friedman, os
acionistas possuem uma unica preocupagdo: o retomo financeiro. Na visao dele, quando os
gerentes chamam para si a tarefa de gastar os recursos de sua organizacdo para o bem
social, eles arruinam o mecanismo de mercado. Alguém precisa pagar por essa
redistribuicdo dos ativos. Certo & Peter (1993, p.280) também citam um dos mais
destacados economistas norte-americanos, Milton Friedman, como um defensor do ponto
de vista classico, ou seja, de que os administradores ndo devem assumir qualquer
responsabilidade social além de dar tanto lucro quanto possivel aos proprietarios da
organizagdo. Conclui-se, entdo, que o papel dos administradores, na visdo de Friedman, ¢é

produzir e comercializar produtos de tal forma que os proprietarios da organizagao
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recebam o mais alto lucro econdmico. Realizar outras atividades de responsabilidade social
¢ visto como perturbagao do relacionamento economico fundamental.

Ashley (2003, p.10) também afirma que “Os argumentos contra a responsabilidade
social das empresas tém sido mais fervorosamente articulados por Milton Friedman.” Para
ele, a unica responsabilidade que a organizacdo tem ¢ conseguir lucro, buscando-se a
otimizacdo do uso dos recursos organizacionais e, assim, aumentar o retorno do capital
para os acionistas. Ele reforca o pensamento de que a organizacdo ¢ socialmente
responsdvel ao gerar novos empregos, pagar salarios justos e melhorar as condigdes de
trabalho, e finalmente pagar impostos, o que ja contribui para o bem-estar publico. Além

do mais, a organiza¢do que utiliza seus recursos para a¢des sociais pode prejudicar sua

competitividade.

2.3.2 Argumentos Favoraveis a Participacdo de Organizacoes em Atividades de

Responsabilidade Social

Os argumentos favoraveis a participagdo de organizacdes em atividades de
responsabilidade social partem, principalmente, da area académica. Segundo Montana &
Charnov (2003, p.39), Keit Davis, professor da Universidade Estadual do Arizona, defende
a participacdo das organizacdes em atividades de responsabilidade social. Ele argumenta
que a responsabilidade social anda de maos dadas com o poder social, e ja que a
organizagdo ¢ a maior poténcia do mundo contemporaneo, ela tem a obrigacdo de assumir
uma responsabilidade social correspondente. Por sua vez, a sociedade que deu esse poder
as organizagdes, pode chamar a organizagdo para prestar contas pelo uso desse poder.
Keith Davis, citado por Stoner & Freeman (1999, p.73) alega que “hd uma férrea lei de
responsabilidade afirmando que, a longo prazo, quem nao usa o poder de um modo que a
sociedade considere responsavel, tende a perdé-lo”. Davis também afirma que a
organizagdo precisa estar aberta aos problemas sociais e que a sociedade deveria valorizar
os esforcos na drea da responsabilidade social. Ele salienta que os esforcos da
responsabilidade social da organizagdo serdo dispendiosos, mas sustenta que tais custos
podem ser legitimamente repassados aos consumidores na forma de pregos mais altos. O
ponto de vista contemporaneo concebe as organizagdes como membros da sociedade, por
isso elas sdo responsaveis por ajudar a manter e melhorar o bem-estar da sociedade como

um todo. Vergara & Branco (2001, p.22) alegam que: “Seja pelo poder econdmico que
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possuem, seja pelo conjunto de competéncias técnicas de que dispdem, as empresas sao

hoje uma das instituigdes mais influentes nos rumos da sociedade’.

Segundo Montana & Charnov (2003, p.40), os argumentos teoricos em favor da

responsabilidade social, na visdo de Keith Davis, sdo:

(O8]

Teoricamente ¢ do melhor interesse da empresa melhorar as comunidades nas quais
estdo inseridas e nas quais fazem negocios. A melhoria nos ambientes
comunitarios, em ultima instancia, revertera em beneficio da empresa.

Programas de responsabilidade social ajudam a evitar que pequenos problemas
possam se tornar grandes problemas. Em ultima andlise, isso serd benéfico a
sociedade e a empresa.

Ser socialmente responsavel € a coisa ética ou correta a fazer.

Demonstrar sensibilidade a questdes sociais ajudard a evitar intervencao
governamental na empresa.

O sistema de valores mais generalizado, a tradicdo judaico-cristd, incentiva
fortemente os atos de caridade e a preocupagdo social.

Montana & Charnov (2003, p.40), também explicam os argumentos praticos em

favor da responsabilidade social, na visao de Keith Davis:

1.

4.

Acgdes que demonstram sensibilidade social, se efetivadas dentro de um modelo
econdmico sustentavel, podem, de fato, ser lucrativas para a empresa. Novas
maquinas de controle de poluicdo, por exemplo, podem ser mais eficientes e
econdmicas.

Ser socialmente responsavel melhora a imagem de relacdes publicas da empresa em
termos de cidadania.

Se nés mesmos ndo o fizermos, nem a opinido publica, nem o governo exigirdo que
o facamos.

Ela pode ser boa para os acionistas ja que tais medidas obterdo aprovacdo publica,
levardo a empresa a ser vista pelos analistas financeiros como menos exposta a
critica social e produzirdo um aumento no preco das acdes.

Certo (2003, p.52) relata que o desempenho de atividades de responsabilidade

social ¢ um modo de conseguir maiores lucros para a empresa, pois lucratividade e

crescimento caminham de maos dadas com o tratamento responsavel dos colaboradores,

consumidores e comunidade. Keith Davis, citado por Certo & Peter (1993, p. 280) ¢ um

forte defensor da responsabilidade social das organizacdes e seu ponto de vista pode ser

resumido da seguinte maneira:
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Proposicao 1: A responsabilidade social surge com o poder social. Esta proposi¢ao
sustenta-se na premissa de que as empresas tém significativa influéncia ou poder
sobre questdes sociais criticas, tais como empregos para minorias € poluigdo
ambiental. Em esséncia, a a¢do coletiva de todas as empresas determina a
propor¢do de minorias empregadas e a condi¢cdo predominante do ambiente. Assim,
como a empresa tem poder sobre a sociedade, a sociedade pode e deve
responsabilizar a empresa por condi¢des sociais afetadas pelo uso desse poder.
Proposicao 2: As empresas devem operar como um sistema aberto de mao dupla,
com recebimento aberto de informacdes da sociedade e divulgacdo aberta de
informacgdes acerca de suas operagdes com o publico. As empresas devem estar
dispostas a ouvir os representantes da sociedade para saber o que deve ser feito para
melhorar o bem-estar social. Davis sugere que devem existir continuidade,
honestidade e comunicagdo aberta entre as empresas e representantes da sociedade
para o completo bem-estar da sociedade ser mantido ou melhorado.

Proposicdo 3: Tanto os custos como os beneficios sociais de uma atividade,
produto ou servico devem ser completamente calculados e considerados. A
praticabilidade técnica e a lucratividade econdmica ndo sdo os unicos fatores que
devem influenciar a tomada de decisdes nas empresas. As empresas também devem
considerar as conseqiiéncias sociais, tanto de longo como de curto prazo, de todas
as atividades do negécio antes de serem iniciadas.

Proposicao 4: Os custos sociais relativos a cada atividade, produto ou servigo
devem ser transferidos para os consumidores. Nao se pode esperar que as empresas
financiem todas as atividades que sdo economicamente desvantajosas, mas
socialmente vantajosas. O custo da manutencdo de atividades socialmente
desejaveis deve ser transferido para os consumidores através de precos maiores de
mercadorias ou servicos que estdo diretamente relacionadas aquelas atividades
socialmente desejaveis.

Proposicao 5: Como cidaddos, as instituigdes de negocios tém a responsabilidade
de se envolver em certos problemas sociais que estdo fora de suas dreas normais de
operacdo. Se uma empresa tem capacidade para resolver um problema social,
mesmo ndo estando diretamente associada, ela deve responsabilizar-se em ajudar a
sociedade a resolver o problema. Eventualmente, as empresas terdo um aumento
nos lucros provenientes de uma sociedade melhor em termos gerais, portanto elas
devem compartilhar com todos os cidaddos a responsabilidade pela melhoria da
sociedade.

Conclui-se que o modelo de Keith Davis, em termos simples, ¢ uma lista de cinco

proposi¢des que descrevem por que € como as organizagoes devem aderir as obrigagdes de

tomar atitudes que protejam e promovam tanto o bem-estar social como empresarial. A

visdo sécio-econdmica contrapde que os tempos mudaram e as expectativas da sociedade

para com os negécios também mudaram. Ademais as organizagdes retiram os recursos de

que precisam da sociedade. Entdo, como nao se preocupar com ela? Os defensores da visao

socio-econdmica contestam que os gerentes devam preocupar-se em maximizar retornos

financeiros a longo prazo. Assim, para fazer isso, precisam aceitar algumas obrigacdes

sociais e seus respectivos custos, precisam também proteger o bem-estar da sociedade ndo
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poluindo, ndo discriminando, ndo se envolvendo em propaganda enganosa ¢ coisas
similares; devem também desempenhar um papel positivo na melhoria da sociedade
mediante o envolvimento e comprometimento com as comunidades.

Segundo Campos (1992, p.11), uma organizagdo honesta s6 pode sobreviver dentro
da sociedade se contribuir para a satisfacdo das expectativas e necessidades das pessoas.
“Este ¢ o seu objetivo principal. Se este fato ¢ tomado como premissa, a primeira
preocupacdo da administragdo da empresa deve ser a satisfacdo das necessidades das
pessoas afetadas pela sua existéncia.” Nesse sentido, as organizagdes devem satisfazer aos
consumidores, clientes, colaboradores, acionistas e os vizinhos da empresa, ou seja, seus
stakeholders internos e externos (individuos ou grupos de individuos que de alguma
maneira tenham interesse ou sejam afetados pela organizacdo). Na tabela 1, encontra-se o
objetivo das empresas na visdo de Campos (1992, p.13). Para Bateman & Snell (1998,
p.149), as organizacdes alcancam a legitimidade se seus objetivos, propdsitos e métodos
sdo consistentes com os da sociedade, uma vez que o sistema social mais amplo ¢ a fonte
de amparo empresarial. Como esse sistema social permite que as organizagdes busquem
seus objetivos, elas devem ser sensiveis as expectativas e aos valores que a sociedade
estabelece. Ashley (2003, p.20) conclui que “a empresa socialmente responsavel ¢ aquela
que estd atenta para lidar com as expectativas de seus stakeholders atuais e futuros, na

visdo mais radical de sociedade sustentavel”.

Tabela 1. OBJETIVO DAS EMPRESAS

OBJETIVO PRINCIPAL PESSOAS MEIOS
CONSUMIDORES Qualidade
Satisfacao das EMPREGADOS Crescimento do ser humano
Necessidades das ACIONISTAS Produtividade
Pessoas
VIZINHOS Contribuicao social

Fonte: CAMPOS (1992, p.13)

Na visdo de Ashley (2003, p.10) Keith Davis ¢ a favor da responsabilidade social
quando afirma que a organizagdo acarreta custos decorrentes de suas atividades para a
sociedade. Por isso, a organizacao tem responsabilidade direta e condi¢des de tratar muitos

problemas sociais solucionando-os. Para ele ser socialmente responsavel tem um preco,
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por isso € necessario repassar tais custos aos clientes e consumidores na forma de aumento
de precos.

Analisando-se os argumentos dos dois pesquisadores, Friedman e Davis, percebe-se
que existe acordo de que a organizacdo deve desempenhar todas as acdes socialmente
responsaveis exigidas por lei. A maior divergéncia encontra-se nos niveis das agdes
socialmente responsaveis que ultrapassam as exigéncias legais, e a diferenca de opinides
relativas a ir acima e além do dever tem suscitado varias abordagens diferentes de

responsabilidade social.

24 Graus de Envolvimento de Responsabilidade Social da Organizacao

2.4.1 A Abordagem da Obrigac¢ido Social

Essa abordagem supde que os objetivos principais da organizacao sao de natureza
econdmica, principalmente a maximizagdo dos lucros e o patrimonio dos acionistas, ndao o
cumprimento de obrigagdes sociais. Assim, os adeptos dessa abordagem afirmam que a
empresa deve meramente cumprir as obrigagdes sociais minimas impostas pela legislagdo
em vigor. Os administradores que aceitam essa abordagem afirmam que a empresa cumpre
obrigagdo social maximizando lucros e mantendo os trabalhadores empregados. Dessa
maneira, esses administradores, enquanto cumprirem a lei, respondem apenas perante 0s
proprietarios da organizagdo (acionistas) por agdes que consomem recursos
organizacionais — ndo perante a sociedade. Esses administradores selecionam as a¢des que
resultardo no melhor resultado econdomico para a organizacdo, e/ou as que sdo exigidas
pela lei. Montana & Charnov (2003, p.42) afirmam que esses administradores “apoiardo
ativamente os candidatos politicos que defendam um minimo de envolvimento do governo
nos assuntos da empresa”.

A abordagem da obrigacdo social tem sido criticada de forma consiste por
estudiosos que afirmam que o mero cumprimento as obrigacdes legais ndo ¢ suficiente.
Hoje as organizagdes defrontam com intimeras leis e decretos que obrigam as organizagdes
a controlar a poluicao, a criar e manter locais seguros de trabalho, a tratar com igualdade os
colaboradores etc. Os administradores que se limitavam apenas as obrigagdes legais agora
se confrontam com a necessidade de se manter atualizados com as mudancas nas

obrigacdes sociais.
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2.4.2 A Abordagem da Responsabilidade Social

Essa abordagem supde que a organizagdo ndo tem apenas metas economicas, mas
também responsabilidade social. Os administradores que assumem essa abordagem tomam
decisdes organizacionais com base ndo apenas nos ganhos econdmicos projetados ¢ na
conformidade legal, mas também no critério do beneficio social. H4 uma predisposi¢ao
para que sejam usados recursos organizacionais para projetos de bem-estar social, embora
ndo seja seguido nenhum curso de acdo que possa trazer danos econdmicos para a
organizacdo. Nesse tipo de abordagem, existe uma preocupacdo em otimizar os lucros e o
patrimonio liquido dos acionistas, mas existe também

consideragdo por aqueles que supervisionam programas de acdo social. As
organizagdes adeptas ao método da responsabilidade social buscam ativamente a
aprovagao da comunidade por seu envolvimento e comprometimento social e desejam ser
vistas como politicamente corretas. Essas organizacdes fazem um grande esfor¢o na area
de relagdes publicas direcionando-o para a obtencao desse reconhecimento publico.

Os administradores dessas organizagdes cooperam com instituigdes sociais na
definicdo das dimensdes dos problemas sociais atuais € na busca de meios que possam
ajudar a resolver esses problemas. Os colaboradores sdo encorajados a participar dos
esforcos de responsabilidade social na comunidade, e essa participagdo ¢ reconhecida pela
organizagao.

Montana & Charnov (p.43) afirmam que:

“quando as empresas descobrem que suas agdes contribuiram para
solucionar os problemas sociais correntes, elas praticardo a adaptacao
reativa. Isso significa que nos casos em que o papel da empresa na
contribui¢do para a solu¢do do problema social ¢ evidente, a empresa agira
para providenciar uma a¢do conetiva.”
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2.4.3 A Abordagem da Sensibilidade Social

Essa abordagem supde que a organizagdo ndo tem apenas metas econdmicas e
sociais, mas que também precisa se antecipar aos problemas sociais do futuro e agir agora
em resposta a esses problemas. A abordagem da sensibilidade social é o método que mais
exige das organizagdes: exige que a organizacdo se antecipe aos problemas sociais e que
lide com eles antes que se tornem evidentes; ao lidar com problemas sociais do futuro, a
organizagdo pode precisar fazer uso de recursos organizacionais agora, criando um impacto
negativo na otimizacao de lucros do presente.

Montana & Charnov (p.45) salientam que:

“a empresa que adota esse método acredita que a boa cidadania corporativa
implica assumir um papel verdadeiramente proativo na sociedade, o de fazer
uso do poder que lhe ¢ conferido para a melhoria da sociedade. Isso, no
final, produzira um efeito benéfico na empresa ja que ela faz negocios no
interior dessa sociedade.”

A organizagdo que adota o método da sensibilidade social procura ativamente por
envolvimento e comprometimento com a comunidade e encoraja seus colaboradores a
fazerem o mesmo. Faz-se um grande esfor¢o a conscientizacdo social, especialmente no
que se refere a areas emergenciais. Enquanto o método da responsabilidade social prega o
envolvimento individual e empresarial em causas sociais ja estabelecidas, o método da
sensibilidade social tem uma visdo mais ampla ao se preocupar com o futuro da sociedade.
Nessa abordagem, as organizagdes adotam uma postura de adaptacdo proativa. Problemas
futuros sdo previstos, e acdes sdo tomadas para evitar o aparecimento do problema ou
minimizar seus reflexos. Sendo assim, uma organizagdo que busca esse método ndo apenas
apoiara as leis vigentes mas também apoiard ativamente a adocdo de nova legislagdo que
satisfaca as necessidades sociais. A organizacdo podera fazer uso de sua experiéncia em
pesquisa e desenvolvimento para aplicar a tecnologia para a satisfagdo das necessidades
sociais. Tais organizagdes podem assumir a lideranga na industria no desenvolvimento de
novos padrdes de desempenho até mais rigidos do que os exigidos por lei, justificando com
os beneficios gerados para a sociedade.

Montana & Charnov (p.46), salientam que a adogao da adaptagdo proativa pode até
ser economicamente prejudicial a organizagdo, mas isso sera justificado quando for

alcangado o bem maior da sociedade na qual a organizacdo opera. No quadro 1 pode-se
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visualizar os trés graus de envolvimento de responsabilidade social da empresa.

Quadro 1. GRAUS DE ENVOLVIMENTO DE RESPONSABILIDADE SOCIAL DA
EMPRESA

Abordagem da
Obrigagéo Social

Abordagem da
Responsabilidade Social

Abordagem da
Sensibilidade Social

Fonte: MONTANA & CHARNOV (2003, p.41).

Determinar até que ponto uma organizagdo deve se envolver e se comprometer e
em realizar atividades de responsabilidade social, além do que ¢ exigido por lei, ¢ um
processo subjetivo e depende do presidente de cada organizacdo. Entretanto, apesar disso,
os administradores devem assumir uma posi¢do bem definida quanto a essa area vital e
comunicé-la a todos os membros da organizagdo. Esses procedimentos assegurardo que
tanto os administradores quanto os membros da organizagdo tenham um comportamento
consistente, para que sustentem a posi¢do da organizagdo e para que as expectativas da
sociedade sejam realistas quanto ao que a organizagao ¢ capaz de fazer nessa area.

De um modo geral, o grau em que uma organizagdo deve procurar avancar ¢ em
atividades de responsabilidade social versus os objetivos econdmicos depende de muitos
fatores, incluindo tamanho da organizagdo, sua capacidade para investir em programas de
responsabilidade social, a competitividade da industria etc.

Para Peter Drucker, citado por Ashley (2003, p.7), a responsabilidade social ¢ um
fator importante para que as companhias mantenham sua sustentabilidade. E, é e em
funcdo de a organizacdo ser bem-sucedida no mercado, que cresce a necessidade de
atuacao socialmente responsavel, visando diminuir os problemas sociais.

Mais uma vez vale ressaltar a importancia de ser socialmente responsavel como um
dos pilares de sustentagdo dos negocios. Ou seja, ser socialmente responsavel ¢ tao
importante quanto a qualidade, a criatividade, a inovacdo, a tecnologia, a adaptagdo a

mudangas e os colaboradores. Quando a empresa € socialmente responsavel beneficia-se a
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todos os stakeholders internos e externos.

Segundo Schroeder & Schroeder (2004, p.5),

.. a faléncia do Estado como mantenedor de necessidades bésicas do cidaddo, juntamente
com a escassez do trabalho ou emprego, especialmente no final do século XX, abriram
espago ¢ necessidade para o fendmeno da responsabilidade social corporativa. A empresa
entdo, deixou de ser apenas a produtora de bens e servicos, para participar e influenciar
diretamente outras dimensdes sociais”.

2.5 Gestao de Pessoas

A Gestao de Pessoas ¢ a area da organizagdo que trata da dimensdao pessoas,
podendo ser considerada por um dos dois modos: primeiro, a gestdo de pessoas ¢ uma
funcdo de staff (ou de apoio) na organizagcdo e seu papel ¢ prestar ajuda em questdes
relacionadas as pessoas. Segundo, a gestdo de pessoas ¢ uma funcdo de todos os
administradores da organizagdo, ja que as pessoas fazem parte de todas as areas da mesma.

As pessoas trazem o brilho da criatividade para as organizagdes e além do mais elas
planejam e produzem os produtos e/ou servicos, controlam a qualidade, vendem, alocam
recursos financeiros, estabelecem as estratégias, objetivos, missdo e visdo para a
organizagdo. Sem pessoas ¢ simplesmente impossivel para qualquer organizacao
atingir o sucesso ¢ a perenidade. Para DeCenzo & Robbins (2001, p.2) “... € importante
observar que alcangar objetivos organizacionais ndo pode ser feito sem o0s recursos
humanos”. Sendo assim, o papel do profissional de Gestdo de Pessoas torna-se crucial
porque envolve o ativo mais importante da organizacdo: as pessoas. Segundo Milkovich &
Boudreau (2000, p.26), os pap¢is do profissional de gestao de pessoas sdo: prestar servigos
aos executivos das areas operacionais, atuar como advogado, parceiro de negdcios e agente

de mudancas. O quadro 2 ‘As transformagdes do papel do administrador de RH’ mostra os

respectivos papéis.

e O Papel de Prestador de Servicos: Esse papel enfoca o desempenho eficiente
de uma série de tarefas rotineiras e especificas que dé apoio aos executivos dos setores
operacionais. Assim, os especialistas de RH contribuem com seus conhecimentos
especificos tais como: elaborar programas de treinamento, redesenhar fungdes e
organizagdes para se adequarem as mudancas tecnoldgicas entre outros. A prestagdao de

servicos ¢ o mais visivel dos papéis de RH na maioria das organizagdes e,
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conseqiientemente, a eficiéncia na prestacdo de servigos pode afetar a lucratividade da

organizagao.

e O Papel de Advogado: O profissional de RH deve defender um tratamento
justo e ético para todos os colaboradores. A imparcialidade ¢ importante. Nesse sentido, a
justica ¢ a imparcialidade percebida tanto nos processos utilizados para chegar as decisoes
de RH como nas proprias decisdes escolhidas. Ademais, o profissional de RH ¢
responsavel por assegurar que o comportamento de todos os colaboradores tenha um bom
reflexo sobre a organizacdo. Enfim, ¢ funcao do profissional de RH avaliar a totalidade das
atividades dessa area de modo que tanto os colaboradores como a organizagdo sejam

tratados de forma justa e ética.

e O Papel de Parceiro de Negocios: Esse papel exige o conhecimento profundo
do negocio da organizacdo além das praticas especificas de RH. Entdo, o profissional de
RH deve compreender a missdo organizacional, a visdo organizacional, a direcdo para qual
a organizagdo caminha, qual € o seu produto e/ou servigo, qual € a posicao da organizagao
na competicdo pelo mercado entre outros conhecimentos referentes ao negocio da
organizagdo. Assim, o parceiro de negdcios ajuda a descobrir os resultados a que se quer
chegar e identifica como as pessoas devem ser modificadas e preparadas para atingir tais

resultados.

e O Papel de Agente de Mudancas: De acordo com esse papel, o profissional de
RH deve auxiliar nas transformagdes da organizacdo. Para isso, deve possuir habilidades
como lideranga, resolucdo de conflitos e relagcdes interpessoais. Sabe-se que as mudangas
sdo constantes e que as organizagdes devem estar preparadas para adaptar-se a elas. Dessa
forma, o papel de agente de mudancas terd grande énfase no futuro. Vale ressaltar que a
mudang¢a tem que agregar valor a organiza¢io. Dessa maneira, o agente de mudancas

e 0 parceiro de negocios fundem-se em um unico papel (grifo nosso).
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Quadro 2. AS TRANSFORMACOES DO PAPEL DO ADMINISTRADOR DE RH

Década de 80: Década de 90: Ano 2000:
técnico experiente &  parceiro de Agente de
defensor de pessoas  negocios mudancas

Especialista em RH

& \\

Servigos Advogado Parceiro de Negécios Agente de mudangas

Fonte: MILKOVICH & BOUDREAU (2000, p.26).

DeCenzo & Robbins (2001, p.3), t€ém opinido semelhante a de Milkovich &
Boudreau, pois afirmam que o administrador de RH deve assumir os papéis de parceiro
estratégico nos negocios e um representante dos colaboradores, além de ter um pensamento
voltado para o futuro e ser proativo em ajudar a administragdo com as pessoas que
compdem a organizacdo. Ser um parceiro estratégico também envolve apoiar a estratégia
da organizagdo, analisando projetos organizacionais, a cultura e os sistemas de
desempenho; recomendando e implementando mudangas quando necessario.

Segundo Marras (2000, p.321), a administracdo estratégica de RH tem como
missdo agregar valor aos resultados da organizagdo e, para isso, precisa de “politicas que
efetivamente se traduzam em maior produtividade e qualidade gragcas a uma abordagem
holistica de gerenciamento e lideranga”. Ele salientou que o gestor de RH estratégico deve
ser legitimado por sua postura pessoal, pelo seu sistema de valores, deve possuir “uma
bagagem cristalizada de conhecimentos e experiéncias", e deve possuir também uma larga
visao do negocio da organizagdo. Analisando-se as afirmagdes de Marras, percebe-se que
seu pensamento, sobre os papéis do profissional de gestdo de pessoas, ¢ semelhante ao de

Milkovich & Boudreau.
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Presume-se que a area de Gestdo de Pessoas continuara a tomar-se cada vez mais
estratégica, orientada para o negocio da organizagdo, voltada para o cliente, em busca de
valor agregado e abrangente em suas perspectivas e, assumindo o papel de gestor da

responsabilidade social. Marras (2000, p.323) afirma que:

"Nunca foi tdo importante e necessario investir na gestdo de recursos humanos de
forma estratégica, ndo somente para que a empresa cumpra com a sua
responsabilidade social, mas também e principalmente para a sua propria
sobrevivéncia em épocas de mercados altamente turbulentos, globalizados e
competitivos ..."

Robert McLean, citado por Becker et al. (2001, p.21), comenta a diferenca entre

capital fisico e capital intelectual, revelando as vantagens exclusivas do ultimo:

"Hoje, na maioria dos setores, ¢ possivel comprar no mercado internacional
maquinas e equipamentos comparaveis aos das principais empresas globais. O
acesso a itens de ativo fixo ndo mais representa o fator diferenciador; atualmente, a
distin¢do resulta da capacidade de usar esses recursos com eficacia. A empresa que
perder todos os seus equipamentos, mas preservar as habilidades e conhecimentos
da forca de trabalho, retornara aos negdcios com razoavel rapidez. A empresa que
perder sua forca de trabalho, mas mantiver seus equipamentos jamais se
recuperara."

Vive-se numa época em que um novo paradigma econdmico, caracterizado pela
velocidade, inovagdo, qualidade e pela satisfacdo os clientes, acentua a importancia dos
ativos intangiveis, tais como identificagdo da marca, conhecimento, inovagdo e,
principalmente, capital humano. Sendo assim, pode-se considerar que o potencial
estratégico emergente de RH (ou, modernamente, Gestdo de Pessoas), abrange o papel
cada vez mais central dos recursos intangiveis e do capital intelectual na economia da
atualidade. A organizacdo que quiser ter um desempenho superior duradouro, no mundo
dos negocios, devera cultivar continuamente seu capital intelectual.

A area de gestdo de pessoas pode atuar como um parceira estratégica, buscando a
perenidade da organiza¢do. Para isso, terd que compreender a estratégia explicita da
organizacdo, entender exatamente que habilidades contribuem para o éxito na
implementagdo da estratégia e como a gestdo de pessoas afeta essas habilidades, bem como
entender como a area podera ser impactada pela responsabilidade social.

Hoje exige-se novas competéncias aos profissionais de gestdo de pessoas, pois a

profissdo esta em continua mutagdo, assumindo cada vez mais um papel estratégico na vida
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organizacional. Becker et al. (2001, p.186), tém opinido semelhante a de Milkovich &
Boudreau e, descrevem as seguintes areas de competéncias definidas aos profissionais de
gestdo de pessoas: conhecimento do negdcio, dominio profissional na area de Gestdo de
Pessoas, Gestdo da Mudanga, Gestdo da Cultura (essas quatro areas de competéncias sao
consideradas como os pilares da competéncias em RH) e credibilidade pessoal (essa area
de competéncia ¢ considerada como a base rochosa em que se apoiam os pilares). Explica-
se a seguir cada uma delas e, na tabela 2, resume-se as ‘Cinco areas de competéncias para

o profissional de Gestdo de Pessoas':

e Conhecimento do Negocio: Os profissionais de gestdo de pessoas agregam valor a
organizagdo quando compreendem o funcionamento do negocio, o que permite adaptar a
area e as atividades organizacionais as mudancas nas condi¢des empresariais. Assim, 0O
profissional sera capaz de desempenhar um papel importante em qualquer discussdo
estratégica e estard apto a exercer o papel de parceiro estratégico. A expressdo
'conhecimento do negdcio’ ndo significa que o profissional de gestdo de pessoas devera ter
a capacidade de gerenciar todas as fun¢des (marketing, financas, producao entre outras),
mas sim a aptiddo para compreendé-las. Ou seja, o profissional de gestdo de pessoas
precisa conhecer muito mais a empresa do que os gerentes de linha devem conhecer

recursos humanos, s6 assim sera considerado um parceiro valioso de negocios.

¢ Fornecimento de Praticas de RH: O profissional de gestdo de pessoas deve conhecer e
ser capaz de fornecer praticas inovadoras de RH, no estado-da-arte. Assim, sua
credibilidade sera reforcada e recebera o respeito de toda a organizagdo. Essa ¢ a condigdo
sine qua non (condigdo sem a qual ndo) para cultivar a ‘marca’ profissional de gestdo de
pessoas. Vale ressaltar que as dimensdes dessa especializagao profissional estdo em rapido
processo de transformacdo. Sendo assim, o profissional de gestdo de pessoas deve ser
suficientemente dedicado para continuar dominando a teoria béasica da area e bastante agil

para adaptar a teoria as condicoes especificas da organizacao.

e Gestao da Mudanca: O profissional de gestio de pessoas deverd ser capaz de
orquestrar processos de mudanga, ou seja, deverd ter conhecimento (do processo de
mudanga), habilidades (como agente de mudanga) e capacidades essenciais (de promover a

mudanga) para promover o lado humano da organizagao. Assim, o profissional devera estar
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apto para diagnosticar problemas, se antecipar as tendéncias de RH, articular a visdo da
empresa, implementar metas, analisar as tendéncias em administracdo entre outras

habilidades.

e Gestao da Cultura: Os pesquisadores em gestao Kotter & Heskett, citados por Becker et
al. (2001, p.188), “descobriram que as empresas com culturas ‘mais fortes’ (medida pela
extensdo em que os empregados compartilham os valores da organizagdo) tendem a atingir
niveis de desempenho mais elevados.” Assim, o profissional de gestdo de pessoas precisa
compreender que ¢ o ‘guardido da cultura’ e que seu impacto vai além das fronteiras
funcionais. Sendo assim, uma estratégia de gestdo de pessoas, de alto desempenho, ¢ um

indicador antecedente de uma cultura de alto desempenho.

e Credibilidade Pessoal: Os profissionais de gestdao de pessoas devem ‘viver’ os valores
da organizacao, ou seja, pratica-los e servir de exemplo. Isso vai ao encontro da condi¢do de
‘guardido da cultura'. Assim, desfrutardo de credibilidade na organizacdo. Em boa medida,
os profissionais de gestdo de pessoas também ganham credibilidade quando seu
relacionamento com os colegas se baseia na confianca reciproca, ou seja, quando o seu
relacionamento com os demais gerentes promove reagdes positivas, quando sao capazes de
trabalhar em equipe, quando exercem influéncia sem autoridade e quando promovem, com

habilidade, os objetivos da empresa.

Tabela 2. CINCO AREAS DE COMPETENCIAS PARA O PROFISSIONAL DE
GESTAO DE PESSOAS

COMPETENCIA DESCRIGAO

Permite que o profissional de GP se junte a

Conhecimento do Negécio equipe gerencial

Possibilita que se defina e se acesse as

Fornecimento de Praticas de GP melhores préticas na area de GP

Gestao da Mudanca Capacita-o a lazer acontecer
Gestao da Cultura Ajuda-o a moldar a identidade da organizagao
Credibilidade Pessoal Rende-lhe respeito e boa vontade

Fonte: Baseado em BECKER et al. (2001, p.189).
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Entdo, valendo-se dessas cinco competéncias, o profissional de gestdo de Pessoas
terd um melhor desempenho na organizagdo. Essas competéncias também sdo importantes
no que diz respeito a Responsabilidade Social. Nesse sentido, o profissional de gestdo de
pessoas ao liderar a implementagdo de programas sociais utilizard todas essas
competéncias, beneficiando-se como pessoa e como profissional, bem como beneficiara os
stakeholders internos (atuam dentro da organizagao, basicamente, sdcios e colaboradores) e
externos (atuam no ambiente externo a organizacdo como o Governo, sindicatos,
fornecedores, clientes, ONG's e competidores). Os stakeholders internos serdo
beneficiados porque receberdo as melhores praticas de gestdo de pessoas, implementadas
por um profissional ético, melhorando o ambiente de trabalho e proporcionando o
desenvolvimento de todos; os acionistas entenderdo como a area agrega valor ao negocio,
proporcionando o desenvolvimento organizacional. Os stakeholders externos serdo
beneficiados pois receberdo produtos e/ou servigos com mais qualidade, terdo o meio
ambiente preservado, receberdo programas sociais, enfim a sociedade em geral sera
beneficiada uma vez que a organizagdo se transformara numa empresa humanizada.

Sabe-se que a area de gestdo de pessoas estd em continua mudanga, exigindo dos
profissionais dominio dos conceitos basicos e agilidade no processo de atualizagdo e
adaptacdo as novas ferramentas, bem como aos novos papéis. Ulrich (1998, p.39) salienta
que os papéis assumidos pelos profissionais de gestdo de pessoas sao multiplos, pois eles
devem desempenhar papéis operacionais e a0 mesmo tempo estratégicos. Ulrich criou um
Modelo de Multiplos Papéis para a Administragdo de Recursos Humanos, que se compde
da seguinte maneira: administracao de estratégias de recursos humanos, administragdo da
infra-estrutura da empresa, administracao da contribuicdo dos funcionarios e administragao

da transformagdo e da mudanca. Explica-se a seguir cada um desses papéis:

e Administracio de Estratégias de Recursos Humanos: Esse papel se concentra no
ajuste das estratégias e praticas de gestdo de pessoas a estratégia empresarial como um
todo. Entdo, o profissional de gestdo de pessoas se transforma em parceiro estratégico,
ajudando a organizacdo a alcancar e garantir 0 sucesso € a aumentar a capacidade da
organizagdo a atingir seus objetivos, realizar sua missao e alcangar sua visdo. Dessa forma,
a organizag¢do pode se adaptar a mudanca devido a redugdo do tempo que vai da concepgao
a execucao da estratégia; pode atender melhor as exigéncias do consumidor porque suas
estratégias de atendimento foram traduzidas em politicas e praticas especificas; pode obter

desempenho financeiro mediante a execugdo mais eficaz de sua estratégia.
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e Administracido da Infra-estrutura da Empresa: Os profissionais de gestdo de pessoas
devem ser capazes de conceber e desenvolver processos eficientes para contratar, treinar,
avaliar, premiar, promover e, gerir o fluxo de colaboradores na organizagao. A realizacao
bem-sucedida desse papel, ou seja, a criacdo de uma infra-estrutura mediante o constante

exame e melhoria dos processos de gestdo de pessoas, adiciona valor para a organizagao.

e Administracdo da Contribuicdo dos Funcionarios: Para gerir a contribuicdo dos
funcionarios, o profissional de gestdo de pessoas deve se envolver nos problemas,
preocupacdes e necessidades cotidianas de seus colaboradores. Assim, deve-se ouvir,
responder e encontrar maneiras de dota-los dos recursos que atendam suas demandas
variaveis. Como um ativo defensor dos colaboradores, que compreende suas necessidades
e garanta que elas serdo atendidas, eleva-se a contribuigdo global dos funcionarios e
vincula suas contribuigdes ao sucesso da organizagdo. Portanto, a organizacdo se
transforma, atende as expectativas do consumidor e melhora o desempenho financeiro. O
colaborador se envolve mais com a organizacdo, se compromete e desenvolve novas
competéncias. Mais uma vez deve-se destacar a importancia do capital intelectual, que ¢é

um ativo mensuravel e que se reflete nos resultados financeiros da organizacao.

e Administracdo da Transformacgao e da Mudanca: Através desse papel, o profissional
de gestao de pessoas toma-se guardido e catalisador cultural, pois a transformagao acarreta
mudanga cultural fundamental no interior da organizagdo, bem como pode adicionar valor
a organizacdo. Mudanca refere-se a capacidade de uma organizagdo de melhorar a
concepgdo e a implementacdo de iniciativas e de reduzir o tempo de ciclo em todas as
atividades organizacionais. Dessa forma, o profissional de gestdo de pessoas deve ajudar a
identificar e implementar os processos para a mudanga. Portanto, o resultado desse papel ¢

a capacidade para mudar.
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O Modelo de Multiplos Papéis para a Administragdo de Recursos Humanos de

Ulrich pode ajudar na avaliacdo da qualidade geral dos servigos de Gestao de Pessoas,

podendo ser resumido como mostra a tabela 3 ‘Definicdo dos papéis do RH'":

Tabela 3. DEFINICAO DOS PAPEIS DE RH

DEFINIGAO DE PAPEIS DE RH
(Segundo Dave ULRICH)

PAPEL DE RH

RESULTADO

CARACTERISTICA
PRINCIPAL

ATIVIDADE

Administragao de
Estratégia de
Recursos Humanos

Execucgio da
Estratégia

Parceiro estratégico
para ajudar a alcancar
objetivos
organizacionais

Ajuste das estratégias
de RH a estratégia
empresarial:
diagnostico
organizacional para
detectar forgas e
fraquezas da
organizagao

Administracao da
Infra-Estrutura da
Empresa

Construgao de uma
infra-estrutura
Eficiente

Especialista
administrativo para
reduzir custos e
aumentar valor

Reengenharia dos
processos da
organizagao: servigos
em comum para
melhoria continua

Administragao da
Contribuigao de
Funcionarios

Aumento do
envolvimento e
capacidade dos

funcionarios

Defensor dos
funcionarios para
treinar e incentivar as
pessoas

Ouvir e responder aos
funcionarios: prover
recursos aos
funcionarios para
incentivar
contribuigées

Administragao da
Transformacgao e da
Mudanga

Criagdo de uma
organizagao renovada

Agente de mudancga e
inovagao para
melhorar a capacidade
de mudanga

Gerir a transformacgao
e a mudancga:
assegurar capacidade
para mudanga e
identificacao e
solugao de problemas

Fonte: ULRICH (1998, p.41).

Pode-se resumir o Modelo de Multiplos Papéis para a Administracdo de Recursos

Humanos de Ulrich como mostra a tabela 4 ‘Quatro papéis principais de RH’:
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Tabela 4. QUATRO PAPEIS PRINCIPAIS DE RH

QUATRO PAPEIS PRINCIPAIS DE RH
Segundo Dave ULRICH)

Administragao de Administracao da Administracao da Administracao da

estratégias de infra-estrutura da contribuigao de transformacao e da
recursos humanos empresa funcionarios mudanga

Como RH pode Como RH pode Como RH pode Como RH pode
ajudar a impulsionar oferecer uma base ajudar no ajudar na criagao de

a estratégia de servigos a envolvimento e uma organizagao
organizacional organizagao para comprometimento criativa, renovadora
ajuda-la a ser dos funcionarios, e inovadora
eficiente e eficaz transformando-os em
agentes
empreendedores,
parceiros e

fornecedores para a
organizagao

Fonte: Baseado em ULRICH (1998, p.41).

Segundo Becker et al. (2001, p.203), “A transformacdo do papel de RH
relaciona-se intimamente com a transformagdo de RH como profissao. Nessa condicao,
RH, fundamenta-se em um legitimo corpo de conhecimentos, em um conjunto

previsivel de resultados e em um modelo de competéncias”.

2.6  Cultura Organizacional: conceitos, origem, tipos, funcdes e niveis

Ha diversos fendmenos que moldam e influenciam as atitudes e comportamentos dos
integrantes da organizacdo. Para o propdsito desse estudo, a dindmica interna da organizagdo
sera analisada no contexto da cultura organizacional, ou seja, da identidade organizacional.
Esse conceito caracteriza a atmosfera e os atributos que sdo exclusivos de uma organizacao
especifica, em termos de como ela lida com seus membros, seus objetivos € metas, € seu
ambiente. Daft (1999, p.52) afirma que “o conceito de cultura auxilia os gerentes a
compreender os aspectos ocultos e complexos da vida organizacional”.

Segundo Toledo & Milioni (1994, p.34), cultura organizacional ¢ o conjunto de
maneiras de ser da organizacao, de seus valores, de seus estilos de comportamento, enfim,

daqueles valores e comportamentos que estdo institucionalizados (formal e
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informalmente) na sua personalidade. Bowditch & Buono (1997, p.182), tém opinido
semelhante e afirmam que a cultura organizacional se refere ao padrdo compartilhado de
crengas, suposicdes e expectativas tidas pelos membros da organizacdo, e a sua maneira
caracteristica de perceber os artefatos da organizagdo e ao ambiente, bem como suas
normas, papéis e valores na forma como existem externamente ao individuo.

Sabe-se que todo individuo tem uma caracteristica que os psicologos designam
personalidade. A personalidade de um individuo ¢ composta de um conjunto de tragos
relativamente permanentes e estaveis. Quando se descreve um individuo como cordial,
inovador, tenso ou conservador, estd se descrevendo tracos de personalidade. Robbins
(2000, p.500) destaca que: “toda organizagdo tem uma personalidade propria e exclusiva.
Porém em vez de chamar isso de personalidade, nés o chamamos de cultura
organizacional”. Assim, uma organiza¢cdo também tem uma personalidade, a qual chama-
se cultura organizacional. De certa forma, a cultura organizacional ¢ um reflexo da
personalidade da organizagdo e, de forma andloga a personalidade de um individuo, nos
permite prever atitudes e comportamentos. Sendo assim, as organizag¢des t€ém culturas que
dirigem a maneira como seus membros deveriam se comportar. Richter (2002, p.29) afirma

que:

“O tema cultura organizacional ¢ uma questdo recorrente no estudo do ambiente
organizacional. Por tratar do comportamento humano nas organizacdes, acaba
servindo como um fundamento explicativo das agdes coletivas ou mesmo
individuais que 14 ocorrem.”

Robbins (2000, p.500) revela que a abordagem cultural se iniciou no final dos anos
1970 e desenvolveu-se por volta da metade dos anos 1980. Ele destaca que essa abordagem
era a coqueluche da administragdo, pois referia-se ao reconhecimento de que as
organizagdes possuiam cultura, e também a crenga de que a compreensao da cultura de
uma organizac¢do especifica podia fornecer valiosas informagdes sobre o comportamento
dos seus colaboradores. Tachizawa et al. (2001, p.108) também afirmam que o interesse
pela abordagem cultural se originou nos finais dos anos 70 e teve um amplo
desenvolvimento na década de 80 com a obra de Hofstede, Culture consequences:
international differences on work — related values (1980). Na origem desse interesse
repousa a visdo de que “os elementos culturais constituem um fator de diferenciacdo das
organizagdes bem-sucedidas e das menos sucedidas, sendo a cultura organizacional um

fator explicativo do sucesso econdmico”. Freitas (1999, p.95) também afirma que o
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discurso sobre cultura organizacional foi massificado na década de 80. Fleury et al. (1997,

p-273) também afirmam que:

“A década de 80 assistiu a uma multiplicagdo dos estudos sobre a tematica cultura
organizacional. Nao s6 nos meios académicos, mas também nas publicagdes
voltadas para o mundo dos negocios, a propor¢ao dos trabalhos, dos relatos de
casos, das andlises comparativas entre culturas diversas cresceu
exponencialmente.”

Robbins (2000, p.502) alega que a abordagem cultural surgiu devido a competi¢ao
global e, particularmente, ao grande sucesso obtido pelo Japao no comércio mundial apés a
Segunda Guerra. Assim, o sucesso das organizacdes japonesas foi alcangado devido ao
trabalho em equipe, a responsabilidade coletiva da equipe, solidas declaragdes de missao
que definiam a organizagdo e forneciam a dire¢do clara para os colaboradores e a énfase no
desempenho de longo prazo. Desta forma, explica-se o interesse manifestado pela criagdo
de fortes culturas organizacionais que enfatizam a qualidade, utilizam equipes e valorizam
a flexibilidade e a resposta rapida a mudanga.

Segundo Freitas (1999, p.95), o discurso sobre cultura organizacional esta
incorporado a teoria das organizagdes, as andlises administrativas e ao cotidiano das
organizagdes. Inicialmente, os aspectos culturais foram confundidos com um modismo.
Recentemente, esses aspectos passaram a ser vistos como fundamentais na analise e nas
praticas organizacionais, despertando grande interesse em estudantes e pesquisadores.

Robbins (2000, p.500) explica que a abordagem cultural propde que:

“as organizagdes bem-sucedidas possuam culturas que se ajustaram bem aos seus
ambientes; a administracdo deve previdentemente buscar garantir um ajuste
adequado entre cultura e ambiente; os funcionarios ‘bem-sucedidos’ serdo aqueles
cujas atitudes e estilos se ajustaram as suas culturas; as culturas fortes atuem como
mecanismos informais de moldagem dos comportamentos dos funcionarios.”

Robbins & Coulter (1998, p.47) alegam que “Em cada organizagao ha sistemas ou
padrdes de valores, simbolos, mitos e praticas que se desenvolveram ao longo do tempo.
Estes valores compartilhados determinam, em grande parte, o que os empregados véem e
como eles respondem ao seu mundo.” Para Richter (2002, p.31), “Outros aspectos da
cultura organizacional podem ser identificados na propria rotina da organizagdo, no
significado dado para cada ato realizado. O fundamento do agir, assim como as atitudes

seriam calcados na interpretacdo que a pessoa faz do ambiente organizacional.”
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Pode-se destacar a forga da cultura organizacional, mostrando que a formulagao de
estratégias, o estilo de lideranca preferido e as maneiras aceitas de se realizar tarefas, entre
outras coisas importantes da vida organizacional, sdo realmente reflexos da cultura da
organizacdo em questdo. Ademais, pode-se comparar a cultura da organizacdo com a
cultura de uma sociedade. Assim como a cultura é um fator importante, que influencia a
forma como as pessoas agem e interagem dentro de uma certa sociedade, as culturas inatas
evoluem dentro de organizagdes ao longo do tempo e afetam o comportamento de pessoas
e grupos. De maneira semelhante a cultura da sociedade, a cultura organizacional também
¢ implicitamente difundida, sendo uma for¢ca penetrante e poderosa na moldagem do
comportamento.

Schein, citado por Wagner III & Hollenbeck (1999, p.367), assim define cultura

organizacional:

“um padrao de suposi¢des basicas - inventadas, descobertas ou desenvolvidas pelos
membros de uma empresa - para lidar com problemas de adaptagdo externa e
integragdo interna - que funcionaram com eficacia suficiente para serem
consideradas validas e, em seguida, ensinadas aos novos membros como a maneira
correta de perceber, pensar e sentir esses problemas.”

Maximiano (2002, p.330) também cita a defini¢do de cultura organizacional de

Schein:

“Um conjunto de premissas que um grupo aprendeu a aceitar, como resultado da
solucdo de problemas de adaptacdo ao ambiente e de integracdo interna. Essas
premissas funcionam suficientemente bem para serem consideras validas e podem
ser ensinadas a novos integrantes como sendo a forma correta de perceber, pensar e
sentir-se em relagdo a esses problemas de adaptagdo externa e integragdo interna.”

Karlof (1994, p.76) explica o conceito de cultura organizacional a partir de dois

pontos de vista:

“o primeiro se refere aos valores que vigoram no interior de uma organizacao, € o
segundo, aos padrdes culturais levantados pelo pesquisador holandés Geerte
Hofstede, com referéncia especifica a diferengas entre culturas nacionais. Estas
ultimas se mostram muito relevantes em funcdo da atual internacionalizacdo e
globalizacdo dos negocios.”
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Segundo Karlof (1994, p.77), a interpretacdo aceita do conceito de cultura
organizacional remete “a vida interna de uma organizagao: seu modo de viver, pensar, agir
e ser”. Entdo, leva-se em conta como as decisdes sdo tomadas, como se premiam e punem
os colaboradores, a comunicacdo interna da organizagdo, a tolerdncia para com a
imposi¢do. Incluindo-se também outros fenomenos tais como a organizagao de atividades
de lazer, atitudes diante da acumulacdo de simbolos de status como automoveis,
computadores pessoais etc. Ele cita alguns exemplos de fatores que influenciam a cultura
organizacional: metas, ideais, idéias e valores vigentes, personalidade marcantes e modelos
de papéis, normas e regulamentos e canais informais de comunicacdo. Para ele uma
especificacdo de maior orientagdo empresarial seria: importancia do trabalho para o
sucesso empresarial; aceitagdo de riscos, prémios e penalidades; energia, impeto e
iniciativa; informagdo e treinamento; respeito por seres humanos em geral, enquanto
colaboradores do sucesso empresarial e o reconhecimento de que os consumidores e/ou
clientes e suas necessidade constituem o ponto focal da empresa.

Dessa forma, percebe-se claramente, que Karlof ¢ mais um autor a ressaltar a
importancia da valoriza¢do dos colaboradores de uma organizagdo, ou seja, em primeiro
lugar vém os colaboradores e depois, os clientes. Assim, para se atender e até exceder as
expectativas do cliente externo, encantando-o, faz-se necessario, primeiro, atender e
encantar o cliente interno. Em relacdo ao pesquisador holandés Geerte Hofstede, Karlof
(1994, p.78) salienta que o modelo de referido pesquisador apresenta a vantagem de
possuir alto valor explicativo e ser de facil aplicacdo. Ele classifica os padrdes culturais das

organizagoes segundo quatro variaveis:

(1) Individualismo/coletivismo. Culturas individualistas supdem que o
individuo age em interesse proprio ou no interesse dos que lhe sdo mais
intimos, ou seja, a sua familia. Culturas coletivistas, por outro lado,
supdem que uma pessoa pertence por nascimento ou emprego, a um
grupo mais ou menos coeso do qual ndo pode se apartar.

(11) Distancia do poder. O afastamento do poder como uma caracteristica
cultural define a medida pela qual os individuos menos poderosos em um
grupo aceitam a desigualdade do poder e a encaram como uma situacao
empresarial normal. A desigualdade existe em todas as culturas, mas ha
grande varia¢do na disposi¢do de aceitar o afastamento do poder.

(1ii) Fuga a incerteza. Esta variavel indica a medida em que as pessoas se
esforcam para evitar situagdes em que se sintam inseguras, por exemplo,
por meio da aplicacao de normas restritas de comportamento e da crenga
em verdades absolutas.
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(iv) Masculinidade / feminilidade. Esta variavel indica a medida em que uma
cultura aceita tracos que sao caracteristicos de comportamento feminino.
Praticamente todas as culturas sdo machistas e, em culturas masculinas,
supde-se que os homens sejam seguros, ambiciosos, competitivos e
voltados para o sucesso material. Os homens valorizam e sdo atraidos
para o que ¢ grande, forte e rapido. Em culturas masculinas, supde-se que
as mulheres cuidem de assuntos ligados a qualidade de vida e também
das criancas, idosos e invalidos. Dessa forma, feminilidade, na
terminologia Hofstede, implica uma disposi¢ao de aceitar aquilo que ¢
pequeno, fragil e demorado.

Pode-se concluir que o modelo de Hofstede destaca a importancia de se considerar
a cultura do pais na andlise da cultura organizacional, visto que ela exerce grande
influéncia na defini¢do da cultura organizacional. Karlof (1994, p.80) afirma que “o
modelo de Hofstede ¢ muito importante para uma avaliacdo de organizagdes de trabalho e
comparagdes entre as organizacoes € entre as nagdes”.

De acordo com a opiniao de Bowditch & Buono (1997, p.182), na definigao de
cultura organizacional, deve-se considerar também o conceito de costume; que mantém
uma organizagdo unida através de maneiras tradicionais de se desempenhar as
responsabilidades organizacionais, padrdes exclusivos de crengas e expectativas que
surgem ao longo do tempo, € as compreensdes compartilhadas da realidade em certos
momentos no tempo. Eles afirmam que para uma melhor compreensdo da sutileza deste
conceito € necessario examinar trés questdes conceituais: a exclusividade das culturas
organizacionais, as diferengas entre culturas organizacionais objetiva e subjetiva, e
subculturas organizacionais.

Em relagdo a Exclusividade das Culturas Organizacionais, Deal & Kennedy,
citados por Bowditch & Buono (1997, p.182 ), concebem quatro tipos gerais de cultura
corporativa, baseados em duas dimensdes principais: grau de risco e velocidade de
feedback caracteristicos de um certo ramo de atividade. Por exemplo, em areas onde as
decisdes cotidianas envolvem grandes riscos e resultados rdpidos (como propaganda,
entretenimento e constru¢do) sugere-se a predomindncia de uma cultura de ‘machos
durdes'. Nesse mundo, o sucesso ¢ definido como a capacidade de se arriscar e conseguir.
Em empresas de seguros e servigos publicos, caracterizadas por poucos riscos e feedback
lento, predominam culturas de ‘processo', nas quais a capacidade de administrar detalhes ¢
a chave para o sucesso. Em ramos de alto risco e feedback lento, como fabricantes de
avides, as culturas de ‘apostar a empresa inteira’ tendem a evoluir. Por exemplo, os

fabricantes de avides ‘apostam’ em um novo projeto para o sucesso da empresa.
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Contrastando com as demais culturas, o sucesso depende da atencdo aos detalhes ¢ da
capacidade de lidar com a incerteza por longos periodos de tempo. Nos ramos de atividade
com risco relativamente baixo e feedback rapido, com as organizagdes de vendas por
exemplo, as organizagdes desenvolvem culturas de 'trabalhar duro e jogar duro'. Nessas
organizagdes, o sucesso depende de uma orientagdo para a acdo e uma populagdo de
funcionarios altamente motivada.

Deal & Kennedy, citados por Bowditch & Buono (1997, p.182 ), demonstraram que
podem existir variacdes intracompanhia, com base em diferencas funcionais (tais como
diferencgas culturais entre vendas, pesquisa e desenvolvimento e operagdes) e geograficas
(regionais ou internacionais), a posi¢ao basica que defendem ¢é que “os padrdes genéricos
culturais evoluem para atender as demandas do local de trabalho™.

Sabe-se que diferencas entre organizacdes existem e que as diferencas culturais
entre organizacdes do mesmo ramo de atividade podem ser tdo grandes quanto as entre
ramos distintos. Exemplo: pode-se fundir duas empresa do mesmo ramo. Mas, isso nao
significa que a fusdo serad realizada tranqiiilamente. As duas empresas podem ter bens
aproximadamente equivalentes e recursos mutuamente complementares € mesmo assim, a
fusdo podera se transformar em ‘um casamento for¢ado', carregada de temores, ansiedade e
frustragdes, pois as empresas poderiam fazer o mesmo trabalho com uma grande diferenga
em estilo, orientagdo cultural e estratégia.

A Cultura Organizacional Objetiva se refere aos artefatos criados por uma organizagao.
Por exemplo, a organizacdo dos moveis nos escritorios sdo reflexos objetivos (materiais)
da cultura de cada organizagao e, que podem refletir os valores da organizagao.

A Cultura Organizacional Subjetiva se refere aos padrdes compartilhados de
crengas, suposi¢des e expectativas dos seus integrantes, e 4 maneira caracteristica do grupo
de perceber o ambiente da organizagdo e seus valores, normas e papéis como eles existem
exteriormente ao individuo. Pode-se citar como exemplos: histdrias sobre a organizacdo e
sua lideranga, seus tabus organizacionais etc. Esta tipo de cultura também abrange o que
pode ser denominado como cultura gerencial, os estilos e orientagdes de lideranga,
esquemas mentais e maneiras de se comportar e resolver problemas que sio influenciados
pelos valores defendidos pela organizacao.

A Cultura Organizacional Subjetiva oferece uma base mais nitida para se
caracterizar e interpretar as semelhangas e diferengas entre as pessoas e as organizagdes. E
exclusiva de cada organizagdo. Entretanto, ela pode conter semelhangas entre

organizagoes.
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Todas as organizagdes desenvolvem uma cultura. O conteudo especifico de cada
cultura depende da aprendizagem no processo de resolver problemas de adaptagdo ao meio
ambiente e de convivéncia interna. Quando se fala em cultura de uma organizacgao, refere-
se a sua cultura dominante. E essa visdo macro da cultura que confere a uma organizacio
sua personalidade distinta. Nota-se que freqiientemente ha diversas culturas dentro de uma
organizagdo, ou seja, as culturas organizacionais dividem-se em subculturas. Uma grande
organizacdo pode ter a sua cultura dominante e ter também varias subculturas. As
subculturas sdo miniculturas dentro de uma organizagdo e incluem os valores da cultura
dominante além de outros. Embora cada organizacdo tenha uma cultura dominante, ou
seja, os valores e normas centrais compartilhados pela maioria dos membros da
organizacgdo; as divisoes, departamentos, fabricas etc., podem ter culturas diferentes da do
grupo maior. Assim, ao examinar as organizagdes sob uma perspectiva cultural, faz-se
necessario distinguir as culturas dominantes das organizacdes das diversas subculturas que
possam coexistir com elas. Contudo, ressalta-se que apesar de suas diferencas, todas as
areas da organizacao devem se esforcgar para a realizagdo da missao maior.

Lacombe & Heilborn (2003, p.357), tém opinido semelhante a de Bowditch &
Buono, pois afirmam que “Existem também subculturas dentro de uma organizagdo:
atitudes e pontos de vista diferentes nos escritorios e na area de produgdo, de cientistas e de
vendedores, das chefias de linha e das assessorias.” Outro conceito importante analisado
por Lacombe & Heilbom ¢ o de contracultura. Quando em uma organizagdo também se
desenvolve uma cultura que se confronta com a propria cultura estabelecida na
organizagdo. Nesse sentido, Horton & Hunt, citados por Bernardes ¢ Marcondes (2003,
p.57), revelam que “¢ a cultura peculiar de um grupo que se opde a cultura mais ampla,
contestando seus padrdes”.

Pode-se afirmar que a cultura organizacional afeta todos os aspectos da vida
organizacional, das formas em que as pessoas interagem entre si, realizam seu trabalho e se
vestem, aos tipos de decisdes tomadas numa empresa, suas politicas, procedimentos e
consideracdes estratégicas. A capacidade de analisar a cultura de uma organizacdo ¢
importante, uma vez que ¢ dificil predizer, a primeira vista, se uma empresa terd uma
cultura forte ou fraca. Entdo, quanto maior o grau de crengas e valores compartilhados,
mais intensa sera a influéncia da cultura, visto que havera mais suposicdes basicas para

orientar o comportamento.
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Para Robbins & Coulter, (1998, p.48), a fonte da cultura de uma organizacao
resulta da interacdo entre: as visdes e pressupostos dos fundadores (eles tiveram a idéia
inicial e possuem a visdo sobre como conduzir esta idéia) e o que os primeiros empregados
aprenderam depois de suas proprias experiéncias. Os fundadores de uma organizagdo
tradicionalmente exercem um impacto importante na cultura inicial da empresa. Eles
possuem uma visao daquilo que a organizacao deve ser.

Schein, citado por Robbins & Coulter (1998, p.49), afirma que “deveriamos esperar
que a cultura de uma organizacdo tivesse uma influéncia crescente sobre o que os
administradores fazem a medida que ela se torna mais forte.” Dessa maneira, percebe-se a
influéncia da cultura organizacional na pratica administrativa. Por estabelecer restricdes
sobre o que os administradores podem ou ndo fazer, a cultura de uma organizagdo ¢
particularmente relevante para eles. Assim, a cultura estabelece para os administradores o
que ¢ o comportamento apropriado. Por exemplo, na Petrobras acredita-se e valoriza-se a
responsabilidade social. A cultura age como um filtro automatico que influencia as
percepcdes, pensamentos € sentimentos de todos os colaboradores da companhia.

Para Collins & Porras, citados por Robbins (2000, p.290), “uma cultura forte ¢ o fator-
chave na explicagdo do sucesso de longo prazo e do desempenho mais elevado”. Os
pesquisadores em gestdo, John Kotter & James Heskett, citados por Becker et al. (2001,
p.-188), “descobriram que as empresas com culturas ‘mais fortes’ (medida pela extensao em
que os empregados compartilham os valores da organizag¢do) tendem a atingir niveis de
desempenho mais elevados”. Assim, as culturas fortes estdo associadas a um desempenho
organizacional elevado. Entretanto, Freitas (1997, p.302) salienta que a cultura forte

também tem um lado negativo, pois afirma:

“Uma cultura organizacional forte pode ser uma excelente ‘faca de dois gumes', nao
apenas para a organizacao em si, mas também para os individuos que nela estao.
Quanto mais sedimentada, mas freio ela é para incorporar processos de mudanga.
Quanto mais ela marca o orgulho de ser “este time", menor ¢ a possibilidade de se
aprender com o exterior; quanto mais fama ela acrescenta, maior a probabilidade de
proporcionar um narcisismo de tribo, excluindo o outro. Podemos dizer, entdo, que
a cultura organizacional ¢ um instrumento de controle ndo sé para os individuos,
mas para a propria organizacao, que pode fechar-se em seu proprio umbigo e viver
de sua gldria passada, reduzindo o mundo ao que ¢ produzido entre suas paredes.”
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2.6.1 Funcgdes Basicas da Cultura Organizacional

Freitas (1999, p.98) relata que “uma das fungdes que a cultura organizacional
procura exercer ¢ conseguir a adesdo, o consentimento, ou seja, a co-participacdo de
individuos e grupos”. No entanto, Wagner III & Hollenbeck, (1999, p.367), no processo de
ajudar a criar um entendimento mutuo da vida da organizagdo, consideram que a cultura

organizacional desempenha quatro fungdes basicas:

1° D4 aos membros uma identidade organizacional: compartilhar normas,
valores e percepgdes proporciona as pessoas um sentido de unido que ajuda a
promover um sentimento de propdsito comum.

2° Facilita o compromisso coletivo: o propdsito comum que se desenvolve a partir
de uma cultura compartilhada tende a suscitar um s6lido compromisso em todos
aqueles que aceitam a cultura como a sua propria.

3° Promove a estabilidade organizacional: ao nutrir um senso comum de
identidade e compromisso, a cultura encoraja a permanente integragcao € cooperagao
entre os membros de uma organizagao.

4° Molda o comportamento ao ajudar os membros a dar sentido a seus
ambientes: a cultura de uma organizagdo serve como uma fonte de significados
comuns para explicar por que as coisas acontecem do modo como acontecem.

Analisando-se essas quatro funcdes bdasicas, percebe-se que a cultura
organizacional funciona como um tipo de cola social que ajuda a reforcar comportamentos
persistentes e coordenados no trabalho. Assim, nota-se que no cerne da cultura de toda
organizagdo existe um conjunto de normas e valores fundamentais que moldam os
comportamentos dos membros e os ajudam a entender a organizagdo. Conseqiientemente, a
cultura influencia as atitudes tomadas pelos colaboradores e os comportamentos que
adotam no trabalho. Tudo isso acontece porque as normas e valores culturais fornecem
informacao social, e essa informacao ajuda os colaboradores a determinarem o significado
de seu trabalho e da organizagdo. Freitas (1999, p.97) destaca que “através da cultura
organizacional se define e transmite o que ¢ importante, qual a maneira apropriada de
pensar e agir em relagdo aos ambientes interno e externo, o que sdo condutas e
comportamentos aceitaveis € o que ¢ realizagao pessoal”.

Ao comparar dezoito (18) empresas que obtiveram sucesso a longo prazo com
dezoito (18) empresas similares que ndo apresentaram o mesmo resultado, James C.

Collins & Jerry 1. Porras, citados por Daft (1999, p.52), determinaram que o fator-chave no
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sucesso das empresas € a cultura em que os empregados compartilham de uma visao forte
de que eles sabem dentro de seus coragdes o que ¢ bom para a empresa. Para os referidos
pesquisadores, as empresas que quiserem obter grande sucesso deverdo adaptar-se a um
ambiente em constante mudanca sem perder os valores bésicos que orientam a
organizagao.

Faz-se necessario esclarecer que a cultura pode ser explicitada utilizando-se
codigos de ética, declaracdes de principios, credos, ou ainda, conjunto de politicas e
normas da organizagdo. Vale ressaltar que quando se explicita a cultura de uma
organizagdo, tem-se a cultura oficial, que sdo os valores e ideais estabelecidos pela alta
administracdo, os quais podem coincidir ou ndo com o que ¢ praticado. Para Lacombe &
Heilbom (2003, p.357), “A redacdo de um credo pode ser util. Ele deve ser suficiente
flexivel para se ajustar as diversidades internas e suficientemente concreto para
proporcionar os fundamentos éticos, bem como incluir todos os niveis e unidades da
organizagdo.” Ashley (2003, p.11) comenta que a organizacdo socialmente responsavel
cultiva e pratica um conjunto de valores que podem ser explicitados em um codigo de
ética, que forma a propria cultura interna e funciona como referéncia de agdo para todos os
dirigentes em suas transacdes. Nao se pode esquecer que esse credo deve considerar todos

os stakeholders internos e externos.

2.6.2 Niveis da Cultura Organizacional

Schein, citado por Lacombe & Heilbom (2003, p355), explica que ha trés niveis em

que atuam as culturas:

Primeiro nivel: artefatos — Os sintomas da cultura representam apenas o primeiro
nivel de sua visibilidade e se manifestam no modo de trajar das pessoas, na maneira
de falar, nos niveis de ruido tolerados, no layout dos escritérios, na formalidade ou
informalidade das pessoas, nos seus processos de trabalho e na forma de
comunicagdo, entre outros.

Segundo nivel: valores compartilhados — Correspondem as prioridades dadas ao
desempenho na fungdo; a capacidade de inovagdo; a lealdade; a hierarquia; as
maneiras de resolver os conflitos e problemas; entre outros. Esses valores se
manifestam também na estrutura organizacional, nas normas € nos mecanismos
para o exercicio da autoridade.

Terceiro nivel: premissas basicas — Essas premissas dizem respeito ao que se
pensa sobre a natureza humana; sobre a existéncia e as relagdes sobrenaturais;
sobre o relacionamento com o ambiente; sobre a natureza das relacdes humanas ¢

51



da intimidade entre as pessoas; da atividade humana, do trabalho e do divertimento;
da realidade e da ética. Essas suposi¢des e principios ndo sdo contestados na
organizag¢do, sendo, em geral, inconscientes.

Lacombe & Heilborn (2003, p.356), comentam que os administradores utilizam a
cultura, explicitamente, por meios de credos, politicas e normas de procedimentos, ou,
implicitamente, por meio de praticas e decisdes, como recurso para ajudar a definir: a
forma como a estratégia do negdcio ¢ executada; a natureza de conduta com os seguintes
publicos: clientes, 0rgaos governamentais, comunidades, meios de comunicagao, acionistas
e outros; quem ira trabalhar na organizagdo; plano de carreira; que estabelecem o clima do
local de trabalho e o estilo de administragdo. Segundo os referidos autores, os executivos
das organizagdes devem estar conscientes de que a cultura organizacional tanto pode ser
administrada como mudada. Assim, os executivos com conhecimento da cultura devem
compreender o que e como mudar, quando a mudanca € necessaria, € devem ter capacidade
para conduzir e controlar o desempenho da organizagdo num mercado que muda
rapidamente. Entretanto, os executivos, com base no conhecimento dos principios e
valores, precisam compreender o que ndo pode e o que pode ser cedido.

Em rela¢do a importancia de se administrar a cultura organizacional, Hammonds,
citado por Wagner III & Hollenbeck (1999, p.373), lembra-nos que administradores
habituados a lidar com a realidade do desempenho financeiro e da fatia de mercado as
vezes subestimam a importidncia competitiva da cultura organizacional. “Entretanto,
gerenciar esse lado aparentemente ‘mais ameno’ de uma organizagao pode exercer, a longo
prazo, raros efeitos em seu desempenho financeiro ¢ em sua sobrevivéncia.” Para Daft
(1999, p.52), a cultura organizacional destaca-se como uma importante vantagem
competitiva. Ele alerta que a cultura interna deve adaptar-se as necessidades do ambiente
externo e a estratégia da empresa, lembrando-nos que quando este entrosamento ocorre,
proporciona um ato de comprometimento dos colaboradores e cria uma organizagdo de alto
desempenho, dificil de ser vencida.

Conforme argumenta Trompenaars (1994, p.24):

“uma cultura organizacional ou cultura funcional especifica nada mais é do que a forma como os
grupos se organizaram no decorrer dos anos, para resolver os problemas e desafios apresentados a
eles. As mudancas na cultura acontecem, pois as pessoas percebem que determinados meios antigos
de se fazer as coisas ndo funcionam mais.”
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Para Bernardes & Marcondes (2003, p.62), “um aspecto importante deve ser
destacado: a cultura e, também, as subculturas estdo em continua mudanca”. Myers, citado

por Lacombe & Heilborn (2003, p.359), explica que:

“a compreensao dos seguintes fatos podem facilitar a mudanga:

as culturas devem ser mudadas pelo motivo certo;

a cultura da empresa nao ¢ monolitica;

3- a cultura de uma organizagao reflete sua lideranga;

o trabalho de mudanga de uma cultura organizacional ndo pode ser delegado;
a mudanca de cultura requer envolvimento total;

mudanga de cultura ¢ um processo de longo prazo;

as culturas estdo sempre mudando.”

Nk L —

Em relagdo a mudanga na cultura organizacional, Richter (2002, p.31) salienta:

“O referencial presente no ambiente organizacional pode ser ndo s6 assimilado pela
integracdo ao grupo, num processo de socializagdo, corno ser continuamente
construido individualmente e incorporado ao ambiente organizacional. Sendo

assim, a cultura ndo ¢ estdtica, mas sim algo permanentemente estruturado e
reestruturado.”

Fazer uma leitura adequada da cultura de uma organizagdo ndo ¢ tarefa simples.
Sobre como fazer um diagnéstico da cultura de uma organizagdo, Tachizawa et al. (2001,

p.109) acreditam que tal diagnostico pode ser feito de fora da organizagio por meio de:

e andlise do aspectos fisicos da organizagdo (constru¢iao, materiais usados, cores,
etc.):

e Jeitura do que escreve a organizagdo (relatorios, noticias na imprensa, jornais
da empresa etc.);

e forma de acolhimento as pessoas exteriores a organizagao (convidados,
visitantes etc.);

e forma como os colaboradores se sentem relativamente a organizagdo, o que
pode ser conseguido por entrevistas;

e forma de passar o tempo por parte dos membros de uma organizacao. Em
organizagdes com forte cultura, assume-se que as atividades dos empregados
sdo espelho da cultura organizacional.

Tachizawa et al. (2001, p.109) afirmam que, de dentro da organizagédo, a cultura

pode ser diagnosticada por meio de: “processo de progressdo na carreira; tempo de
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permanéncia na empresa; do que fazem e escrevem os membros da organizagdo; que tipo
de mitos e anedotas sdo transmitidos por processos de comunicagdo”.
Certo (2003, p385), discute a cultura organizacional como um fator importante para

gerenciar os membros da organizagdo. Para ele, cultura organizacional significa:

“um conjunto de valores e crengas partilhados que os membros da organizagdo tém
a respeito do funcionamento e da existéncia de sua organizagdo. O tipo de cultura
organizacional que esta presente em qualquer organizagdo pode ser descoberto
estudando-se a combinagdo especial da organizacdo de simbolos de status,
tradigoes, historia e ambiente fisico. Uma geréncia que entenda o significado de
todos esses fatores pode usa-los para desenvolver uma cultura organizacional que
seja benéfica a empresa.”

Assim, aproveitando-se da definicdo de Certo, pode-se concluir que se uma
organizacdo quer desenvolver atividades de responsabilidade social que irdo beneficiar a
empresa e a sociedade em geral, antes faz-se necessario criar uma cultura organizacional
que assuma a importancia da responsabilidade social e que seja capaz de mostrar como ela
¢ benéfica para os proprios colaboradores e para a sociedade. Ashley (2003, p.13) tem
opinido semelhante e destaca: “A responsabilidade social disseminada como uma atitude
estratégica permite criar uma nova cultura dentro da empresa, sendo praticada e
incorporada na gestdo e em atividades regulares como produgdo (...)”. Para Certo (p386)
“O significado da cultura organizacional para o gerenciamento ¢ que ela influencia o
comportamento de todos dentro de uma organizacao e pode, se cuidadosamente elaborada,
ter um efeito positivo significativo no sucesso organizacional."

Robbins (2000, p.108), salienta que a “responsabilidade social adiciona um
imperativo ético a fazer aquelas coisas que melhoram a sociedade”. Dessa maneira,
percebe-se que os administradores da responsabilidade social encaram a organizagdo como
um agente moral. E em seu esfor¢o para fazer bem a sociedade, ela precisa diferenciar

entre certo € errado.

Freitas (1997, p.298) afirma que:

“Esse ideal organizacional forma-se a partir dos valores que sdo compativeis com
seus objetivos, com o projeto a realizar, com a missdo. O imaginario organizacional
moderno repassa os temas privilegiados: a empresa-cidadd, a promotora da
exceléncia, uma grande missdo a realizar, a comunidade, a restauradora da ética e
da moralidade nos negdcios, a forca flexivel e inovadora sempre, responsavel pelo
desenvolvimento e bem-estar da sociedade onde ela esté inserida.”
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Para Ashley (2003, p.21) os argumentos a favor da responsabilidade social podem
ser enquadrados em duas linhas basicas: ética e instrumental. Assim, na primeira linha
basica, os argumentos éticos derivam dos principios religiosos e das normas sociais
prevalecentes. Esses argumentos consideram que as empresas € as pessoas que nelas
trabalham deveriam se comportar de maneira socialmente responsavel pois ¢ a agdo
moralmente correta, mesmo que implique em despesas improdutivas para a companhia. A
segunda linha basica, ¢ a instrumental, nela os argumentos consideram que ha uma relagao
positiva entre o comportamento socialmente responsavel e o desempenho econdomico da
empresa. Segundo Ashley (2003, p.22), essa relagdo pode ser justificada por uma agdo

proativa da organizagdo, que busca oportunidades geradas por:

- consciéncia maior sobre as questdes culturais, ambientais e de género;

- antecipagdo, evitando regulacdes restritivas a agcdo empresarial pelo governo;

- diferenciacdo de seus produtos diante de seus competidores menos responsaveis
socialmente.

Segundo o Professor e Vice-presidente do Conselho Empresarial de Etica e
Responsabilidade Social da Associacdo Comercial do Rio de Janeiro, Francisco Gomes de
Matos, citado no artigo ‘Responsabilidade social: diferencial no Terceiro Milénio’
publicado no Jornal do Conselho Regional de Administragao (2001, p.7), “Nao basta a
certificagdo, a responsabilidade social das empresas esta diretamente ligada a ética, sem a
qual n3o existe convivéncia sadia na sociedade”. Para ele, as organizagdes querem
melhorar a imagem e ser cidadds. Para que isso aconteca ¢ necessario realizar uma
mudang¢a comportamental interna e implantar, nos procedimentos da organizagao, a ética.

Morris, citado por Kanaane & Ortigoso (2001, p.175), afirma que “a exceléncia
empresarial ¢ uma forma de exceléncia humana”. Kanaane & Ortigoso (2001, p.175)
complementam a afirmagdo de Morris explicando que “o sucesso organizacional e a
satisfacdo pessoal interior exigem doses significativas de verdade, beleza, bondade,
unidade e ética. Esses valores eternos constituem alicerces da exceléncia e do
desenvolvimento empresarial e humano sustentaveis”. Para Vergara & Branco (2001,

p-29):

“Parece acertado afirmar que, no século que se inicia, as empresas serdo julgadas
por seus compromissos €éticos, pelo foco nas pessoas (empregados, clientes,
fornecedores, concorrentes e cidaddos em geral) e pelas relagdes responsaveis com
o ambiente natural.”

55



2.7 Desenvolvimento Sustentavel

Em 1972, em Estocolmo, a ONU (Organiza¢do das Nag¢des Unidas) promoveu a
Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o Meio Ambiente Humano para discutir sobre os
principais problemas ambientais do Planeta e suas relacdes com a ameaga de sobrevivéncia
da vida humana. Esta conferéncia representou um marco historico, pois foi o primeiro
encontro entre Estados-Nacdes de carater global em tomo da crise ambiental, como
também o primeiro evento socio-politico de peso com a participagdo das ONG's
(organizagdes ndo-governamentais).

No ano de 1983, a Primeira-ministra da Noruega Harlem Brundtland, foi nomeada
pela ONU para presidir e constituir uma comissao independente para estudar as questdes
relacionadas com o desenvolvimento da humanidade. Essa comissdo recebeu o nome de
Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente ¢ o Desenvolvimento (CMMAD). Os
resultados dos estudos desta comissdo foram reunidos no relatdrio “Nosso Futuro
Comum", no qual constava pela primeira vez o termo “desenvolvimento sustentavel", na
tentativa de incorporar o conceito de sustentabilidade ao conceito de desenvolvimento.
Assim, a CMMAD definiu o desenvolvimento sustentavel como “aquele que responde as
necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geragdes futuras em atender
as suas proprias necessidades”. Apesar de aparentemente simples, este conceito traz em seu
bojo todas as dificuldades proprias inerentes ao confronto da perspectiva capitalista,
centrada no mercado e no lucro, com a perspectiva da solidariedade e da responsabilidade
para com as geragdes futuras. Nesse sentido, este conceito consiste num dos grandes
desafios atuais, a defini¢do de quais sdo as necessidades da atual geragdo e quais serdo as
necessidades das geracdes futuras.

Segundo Melo Neto & Froes (1999, p.90), em 1998, na Holanda, representantes de
varios paises se reuniram, no Conselho Empresarial Mundial para o Desenvolvimento
Sustentavel, para analisar a atuagdo das organizagdes no campo social. A partir das
discussdes do encontro, surgiu um novo conceito de responsabilidade social. Almeida,
citado por Melo Neto & Froes (1999, p. 90), em seu artigo ‘Empresa e responsabilidade
social', publicado no jornal Gazeta Mercantil em 15/0%99, p.A-2, transcreveu novo

conceito:

“Responsabilidade social corporativa é o comprometimento permanente dos
empresarios de adotar um comportamento ¢ético e contribuir para o
desenvolvimento econdmico, melhorando, simultaneamente, a qualidade de vida de
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seus empregados e de suas familias, da comunidade local e da sociedade como um
todo”.

Para Melo Neto & Froes (1999, p. 90), esse novo conceito de responsabilidade
social faz parte de um conceito mais amplo que ¢ o desenvolvimento sustentavel. Sendo
assim, vale ressaltar que, segundo os representantes do Conselho Empresarial Mundial
para o Desenvolvimento Sustentavel, a responsabilidade social ¢ a mais delicada entre as
dimensdes do desenvolvimento sustentavel, pois compreende os direitos humanos, os
direitos dos empregados, os direitos dos consumidores, o envolvimento comunitario, a
relacdo com fornecedores, o monitoramento ¢ a avaliagao

de desempenho e os direitos dos grupos de interesse. Segundo os autores, a
responsabilidade social esta inserida na dimensao social do conceito de desenvolvimento
sustentavel, a qual juntamente com as dimensdes econdmica e ambiental, constituem os
trés pilares do referido conceito, representados no quadro 3 'Os trés pilares do

desenvolvimento sustentavel':

Quadro 3. OS TRES PILARES DO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Dimensao Dimensao Dimensao
econOmica social ambiental

Fonte: Meio Neto & Froes (1999, p. 91).

Freitas (2000, p.9) afirma que as organizagdes, de forma especial as grandes
empresas privadas, tém mais facilidade em captar as mudangas sociais e responder, de
maneira mais rapida, a elas do que as demais institui¢cdes. “Elas respondem nao apenas de
maneira operacional mas também de forma simbdlica, via cultura organizacional...”.
Segundo Vergara & Branco (2001, p.21), a empresa moderna sobrevive em um ambiente
de constantes mudancas, sendo uma das instituicdes mais adaptaveis, se for comparada a

outras (como por exemplo a igreja € o governo), o que lhe confere um papel de lideranca
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nas transformacdes necessarias. Dessa maneira, “é urgente colocar as competéncias e
recursos até hoje utilizados pelas organizagdes na superacao dos desafios mercadologicos a
servico de um desenvolvimento efetivamente sustentavel”. Leal, citado por Vergara &
Branco (2001, p.22), afirma que “um comportamento socialmente responsavel ¢ o
fundamento de um sucesso econdmico sustentavel a longo prazo”.

Abell, citado por Vergara & Branco (2001, p.27) comenta sobre a obsolescéncia da
premissa de que o Unico objetivo de um negocio € o lucro. Para ele esta premissa ja nao se
mostra suficiente para enfrentar os desafios que se apresentam as empresas. Para Aktouf,
citado por Vergara & Branco (2001, p.27), a empresa que se mantiver nessa premissa

correra o risco de estar ‘serrando o proprio galho no qual estd sentada’.

2.8 A Certificacao da Responsabilidade Social

A responsabilidade social ¢ objeto de certificacdo. Segundo Melo Neto & Froes
(1999, p.174) essa certificacdo tem como objetivo atestar e comprovar o exercicio pleno da
responsabilidade social interna e externa da organiza¢do, conferindo-lhe a condigdo de
empresa-cidada, e demonstrar que seus produtos e/ou servigos sdo socialmente corretos.

Em 1997, o The Council Economic Priorities Acreditation Agency - CEPAA, nos
Estados Unidos, criou a certificagdo SA (Social Accountability) 8000 visando atestar que
na cadeia produtiva de uma organiza¢do ndo existem ocorréncias anti-sociais. Segundo a
norma os principais indicadores de avaliagdo do desempenho social das organizagdes sao:
trabalho infantil; constrangimento no trabalho, saude e seguranca; liberdade de associacao
e direito de negociagdo coletiva; discriminagdo, praticas disciplinares; horas de trabalho;
remuneragdo justa ¢ administragdo de sua aplicagdo. Em 1999, o Institute of Social and
Ethical Accountability langou a AA (Accountability), que amplia o campo de avaliagdo e
monitora a relagdo entre a organizacao ¢ a comunidade em que estd inserida. Essas normas
foram criadas nos Estados Unidos com base nas ISO 9000 (Qualidade) e ISO 14000 (Meio

Ambiente) e na normas da OIT (Organizagao Internacional do Trabalho).
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Entre as clausulas da SA 8000 estdo a proibi¢ao do trabalho infantil, discriminagao,
trabalho for¢ado ou escravo e praticas de puni¢ao. Uma das exigéncias do certificado ¢ que
todos os fornecedores e colaboradores das organizacdes que pleiteiam o selo também

estejam dentro das normas trabalhistas. Segundo Carvalho (1999, p.B-7), o selo:

“SA 8000 ¢ uma compilacdo da declaracdo Universal dos Direitos Humanos, do
Estatuto dos Direitos da Crianga e do Adolescente ¢ do Conselho Internacional do
Trabalho. O resultado ¢ um cddigo de ética, que tem por objetivo tornar dignas as
relacdes trabalhistas.”

Melo Neto & Froes (1999, p.176) afirmam que a SA 8000 pode ser utilizada pela
organizagdo para humanizar sua gestdo e, a0 mesmo tempo, a sociedade civil pode utiliza-
la com o objetivo de monitorar o desempenho social das organiza¢des. Dessa forma, a
finalidade da SA 800 ¢ proporcionar condi¢cdes de uma avaliacao efetiva do exercicio da
responsabilidade social para a organizagdo e para a sociedade civil.

Segundo Melo Neto & Froes (1999, p.176) o processo de certificagdo social avalia

trés areas distintas na organizagao:

e O Processo Produtivo (grifo nosso): verifica-se se a organizagdo, em suas unidades
produtivas, viola os direitos humanos e/ou desrespeita os direitos do trabalho. Seus
aspectos principais sdo: gestdo ambiental, gerenciamento das relagdes trabalhistas, respeito
aos direitos humanos, gerenciamento da relagdes com os fornecedores no tocante a

contratacdo de mao-de-obra, natureza do produto.

o As Relagoes com a Comunidade (grifo nosso): avalia-se as agdes sociais
desenvolvidas, com pesos diferenciados para as agdes de voluntariado, de doagdo, de
inser¢ao na comunidade e, também, de fomento ao desenvolvimento social. Seus aspectos
principais sdo:natureza das agdes desenvolvidas, problemas sociais solucionados,

beneficiarios, parceiros, foco das agdes.
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As Relacoes com os Empregados e seus Dependentes (grifo nosso): avalia-se os
investimentos sociais realizados em busca da exceléncia na gestdo da responsabilidade
interna. Seus aspectos principais sdo: concessdao de beneficios, expansdo dos beneficios
aos dependentes, gestdo do clima organizacional, gestdo da qualidade de vida no

trabalho, programas de aumento da empregabilidade.
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III MATERIAL E METODOS

Para a classificagdo da pesquisa, toma-se como base a taxionomia apresentada por
Vergara (1998, p.44), que a qualifica em relacdo a dois aspectos: quanto aos fins e quanto
a0s meios.

Quanto aos fins, a pesquisa sera descritiva e explicativa. Descritiva porque,
pretende expor as caracteristicas dos resultados obtidos pela Petrobras, como exemplo
ilustrativo, com o desenvolvimento da Responsabilidade Social. Explicativa, porque visa
esclarecer como a Responsabilidade Social impacta, de forma positiva, as praticas de
Gestao de Pessoas e a Cultura Organizacional nas organizagdes.

Quanto aos meios, a pesquisa sera, ao mesmo tempo, bibliografica e documental.
Bibliogréfica, porque para a fundamentacdo tedrico-metodologica se recorrerd ao uso de
material acessivel ao publico em geral como livros, artigos, e revistas. Documental porque,
serdo pesquisados documentos internos a Petrobras, utilizada como exemplo ilustrativo,

que digam respeito ao objeto de estudo.

3.1 Coleta de Dados

Para a realizacdo do presente estudo, os dados foram coletados por meio de
pesquisa bibliografica em livros, revistas especializadas, jornais e relatorios internos da

Petrobras.

3.2 Tratamento dos Dados

Os dados coletados foram tratados da seguinte maneira:

- Na primeira etapa, apds a coleta de dados analisou-se, de forma critica, a literatura
sobre Responsabilidade Social;

- Na segunda etapa, analisou-se, também de forma critica, todo o arcabougo teorico
sobre Gestao de Pessoas e sua relacdo com a responsabilidade social;

- Na terceira etapa, analisou-se, criticamente, o referencial tedrico sobre cultura

organizacional bem como sua relacdo com a responsabilidade social;
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- Na quarta etapa, analisou-se os relatorios internos a as revistas da Petrobras,

comparando as informacgdes obtidas com o arcabougo tedrico.

3.3 Estrutura do Estudo

A presente dissertagdo segue uma seqiiéncia logica de informagdes que favorecem a
compreensdo desde o conceito aos resultados encontrados.

Na ‘Introduc¢do’ encontram-se a contextualizagdo do tema Responsabilidade
Social, o objetivo, a relevancia e as questdes do estudo.

Na ‘Revisao de Literatura’ explica-se e cita-se um grande nimero de definigdes e
conceitos relevantes ao entendimento da importancia da Responsabilidade Social, bem
como faz-se referéncia ao desenvolvimento do referido conceito. Logo em seguida,
explica-se a funcdo Gestdo de Pessoas, incluindo seus novos papéis ¢ como ela ¢
impactada pela responsabilidade social. Posteriormente, explica-se o conceito de cultura
organizacional, mostrando-se sua influéncia nas atitudes e comportamentos dos
colaboradores de uma organizacao, bem como ¢ impactado pela responsabilidade social.

No ‘Material e Métodos’ explica-se o desenvolvimento do estudo através de uma
pesquisa bibliografica, bem como apresentam-se a coleta e o tratamento dos dados e a
estrutura da dissertagao.

Nos ‘Resultados e Discussao’ sdo apresentados os dados referentes a Petrobras,
tais como Historico, Missdo, Visdo entre outros, assim como a companhia aplica o
conceito de Responsabilidade Social impactando a sua area de Recursos Humanos, bem
como sua Cultura Organizacional.

Nas ‘Conclusdes’ sdo apresentadas as conclusdes do estudo, assim como sugestdes
para estudos futuros e aproveitamento dos dados para estudos especificos.

No presente estudo utiliza-se como exemplo, ilustrativo, de organizacao que aplica
o conceito de Responsabilidade Social a Petrobras. Foi analisado o que a empresa diz de si
mesma nos relatdrios anuais, jornais internos e revistas internas. Esses documentos
contribuiram para uma compreensao mais completa da cultura da organizagdo, das praticas
de gestao de pessoas e de responsabilidade social.

Freitas (2000, p. 12) salienta que para o homem ocidental ficar mais velho ¢ muito
mais aproximar-se da morte do que ficar mais sabio. Porém, para as organizagdes, a idade

¢ capitalizada de uma outra forma. A idade passa a ser “sinal de dinamismo, de sucesso, de
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poténcia, de reversdo das dificuldades a seu favor, de poder mergulhar na fonte da
juventude, fazendo as cirurgias plasticas necessarias — via incorporagdo de novas técnicas,
novos processos € novas praticas”. A Petrobras completou cingiienta (50) anos no dia 03
de outubro de 2003 e parece que descobriu a féormula da imortalidade. Ela é hoje a 14*
maior companhia de petréleo do mundo, operando no Brasil e em diversos outros paises.
Ao expandir seus negdcios na area de energia, a companhia busca ndo s6 oferecer ao
mercado novos produtos, servicos e tecnologias, como também exercer sua
responsabilidade social de forma ainda mais efetiva, comprometendo-se com os principios
do Desenvolvimento Sustentavel.

Como agente do desenvolvimento humano sustentavel, a Petrobras apoiou, em
2002, um total de 1.106 projetos nascidos na sociedade civil. Destes, a metade tem carater
eminentemente social, e os outros se dividem entre os campos ambiental e cultural.

Carelli (2003, p.8) afirma que “A auséncia de avaliagdo de resultados dos
investimentos sociais é um dos principais obstaculos ao desenvolvimento da
responsabilidade social corporativa.” Segundo a referida autora, a Petrobras apesar de seu
orcamento anual de setenta milhdes de reais investidos em trezentos projetos sociais
também ndo avaliava os resultados de seus investimentos. Em 2002, a empresa percebeu
que estava gastando demais sem obter o impacto social desejado. A partir dai, definiu-se
uma metodologia de acompanhamento e contratou-se uma empresa de consultoria para
avaliar os resultados de seus projetos sociais. Assim, alguns projetos sociais foram
reformulados, como por exemplo, o Projeto Chafariz. Este projeto foi criado na década de
60 quando a Petrobras perfurava pog¢os no semi-arido nordestino para a exploracdo de
petroleo, a um custo que varia de 50.000 a 250.000 reais, e no lugar de petréleo encontrou
agua. Em boa medida, o Chafariz foi criado justamente para aproveitar alguns pogos de
agua potavel para a populagdo local, podendo chegar a um investimento de 200.000 reais
por pogo construido. O referido projeto, em quarenta anos, foi responsavel pela abertura de
quarenta e oito pogos. Por falta de apoio das prefeituras muitos pocos foram fechados. A
partir da contratacdo dos consultores, a Petrobras reestruturou o Projeto Chafariz e acabou
chamando-o de Projeto Molhar a Terra, estabelecendo metas, tais como: reativar duzentos
pocos em trés anos ¢ atender vinte e sete mil pessoas. A Petrobras também criou
mecanismos de aproveitamento da dgua para a criacdo de empregos e a geragao de renda, e
estd capacitando os moradores para o plantio e a colheita de milho, mamona e feijdo.
Entdo, percebe-se a importancia de se avaliar os resultados dos projetos sociais:

proporciona credibilidade ao projeto, conseqiientemente captagdo de recursos € o
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surgimento de novas parcerias. A avaliagdo também ¢ importante para saber o que sera
agregado a marca e a imagem da organizagao.

A Petrobras pretende concluir o Projeto Molhar a Terra em trés anos (em 2007) e
ira avaliar quantos empregos sua a¢do ajudou a criar no semi-arido e em quanto isso
melhorou a vida dos nordestinos que carecem de agua. A avaliacdo dos resultados ¢
importante pois gera uma fonte permanente de informagao e de constante atualizagdo da
pratica social. E importante também que esta avaliagdo envolva todos os grupos
interessados, sendo realizada de forma participativa. Dessa forma, a avaliacdo dos
resultados proporcionard informacdo e conhecimento, permitindo boa comunicacio e,
conseqiientemente, ganho de imagem.

Vergara (2001, p.21) assim define empresa humanizada:

“Aquela que, voltada para seus funciondrios e/ou para o ambiente, agrega outros
valores que ndo somente a maximizacdo do retorno para os acionistas. Realiza
acdes que, no ambito interno, promovem a melhoria na qualidade de vida e de
trabalho, visando a construcdo de relacdes mais democraticas e justas, mitigam as
desigualdades e diferengas de raca, sexo ou credo, além de contribuirem para o
desenvolvimento das pessoas sob os aspectos fisico, emocional, intelectual e
espiritual. Ao focalizar o ambiente, essas agdes buscam a eliminacdo de
desequilibrios ecoldgicos, a superagdo de injusti¢as sociais, o apoio a atividades
comunitarias, enfim, o que se convencionou chamar de exercicio da cidadania
corporativa.”

Analisando-se a definicao de Vergara e os relatorios de responsabilidade social da
Petrobras, pode-se concluir que ela ¢ uma empresa humanizada. Mais um motivo para
escolhé-la como exemplo ilustrativo. A Petrobras também ¢ uma empresa notavel pela
forma como consegue ter um relacionamento ético com colaboradores, comunidades e
sociedade em geral. Além de estar comprometida com a preservacdo € a conservacao
ambientais. Assim, a Petrobras busca aumentar a sustentabilidade do seu negocio através
do exercicio da responsabilidade corporativa nas areas social e ambiental e da viabilizagdo

de fontes de energia alternativas ou renovaveis.
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IV RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Historico Petrobras

A Petrobras ¢ uma sociedade andnima de capital aberto que atua de forma integrada
e especializada nos seguintes segmentos relacionados a industria de 6leo, gas e energia:
exploragdo e produc¢do, refino, comercializacdo, transporte e petroquimica, distribui¢do de
derivados; gas natural e energia.

Segundo Ordofiez & Scofielde Jr. (2003, p19):

“Desde que a primeira concessao para prospeccao e lavra de petréleo foi outorgada
no Brasil por decreto imperial, ainda em 1864 (ao cidadao inglés Thomas Denny
Sargent), até a lei 2004, sancionada pelo presidente Getulio Vargas em 3 de outubro
de 1953, instituindo o monopdlio estatal do setor de petroleo e criando a Petrobras,
muito se discutiu sobre a riqueza do subsolo nacional e a conveniéncia de manté-la
sob o controle do Estado ou da iniciativa privada. De 14 para c4, a Petrobras cresceu
e se modernizou, aproveitando-se do fato de ser um monopoélio. E mesmo apds a
abertura do mercado a iniciativa privada, em 1998, a estatal se manteve
hegemdnica no mercado.”

Ela foi criada em 1953, ¢ hoje a 14* maior companhia de petrdleo do mundo,
segundo os critérios da publica¢ao Petroleum Intelligence Weekly. No contexto de abertura
do setor petrolifero brasileiro, vem mantendo seu crescimento e lideranga no Pais,
preparando-se para tornar-se uma companhia de energia com atuagao internacional.

Em 2002, a Companhia foi a principal patrocinadora do 17° World Petroleum
Congress, o mais importante evento internacional da industria de petrdleo, pela primeira
vez sediado no Brasil, no Rio de Janeiro, aumentando sua visibilidade junto ao publico
externo e internacional.

No Relatério Anual 2002 — Energia para o Desenvolvimento Humano Sustentavel:
Trabalho e Geragdo de Riqueza consta o esfor¢o promovido pela companhia para tornar-se
uma organizagdo totalmente transparente aos olhos dos investidores, acionistas e a
sociedade em geral. Tal esfor¢o foi reconhecido tanto por importantes organiza¢des quanto
por publicacdes nacionais e estrangeiras. Em maio de 2002, a Petrobras conquistou trés dos
mais importantes prémios atribuidos anualmente pela publicacdo internacional na area de
relacionamento com os investidores, a revista norte-americana Investor Relations
Magazine, o de Melhor Empresa Brasileira em Relagdes com Investidores; Melhor

Desenvolvimento das Relagdes com os Investidores; ¢ Melhor Relatério Anual. A
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companhia também recebeu men¢do honrosa nas quatro categorias do Latin America
Awards 2002, da Investor Relations Magazine: o Grand Prix for Best Overall Investor
Relations — Large Cap; Best Investor Relation Web Site; Best Communications with the
Retail Market; e Best Investor Relations for an IPO.

Em setembro de 2002, a Petrobras foi reconhecida pelos esfor¢cos na promogao de
uma politica de boa conduta ética, governanga corporativa, responsabilidade social,
estratégia de expansao interacional, transparéncia e lucratividade para os seus acionistas.
Segundo o Relatdrio Anual 2002 — Energia para o Desenvolvimento Humano Sustentavel:
Trabalho e Geragdo de Riqueza, a agencia de andlises empresariais Management &
Excellence realizou um estudo sobre risco ético e apontou a Petrobras como a empresa com
as melhores praticas éticas, de responsabilidade social e governanga corporativa do setor
de 6leo e gas na América Latina. A Global Finance Magazine também destacou a
Petrobras como a melhor empresa latino-americana do setor de 6leo e gas. Foram usados
os seguintes critérios de julgamento: receita e rentabilidade, responsabilidade social,
avangos tecnologicos e controle de crises. Em outubro, o Relatério Anual da Companhia
foi eleito a melhor publicagdo do género em 2001, pela segunda vez consecutiva. Essa
distin¢do foi conferida pela Associacdo Brasileira das Companhias Abertas (Abrasca), em
conjunto com a Associagdo Brasileira de Analistas do Mercado de Capitais (Abamec), a
Bolsa de Valores de Sao Paulo (Bovespa), o Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC) e o Instituto de Relagdes com os Investidores (Ibri).

De acordo com o Relatorio Anual 2002 — Energia para o Desenvolvimento Humano
Sustentavel: Trabalho e Geragdo de Riqueza, € em novembro de 2002, p.096, a companhia
venceu, na categoria Sudeste, a primeira edi¢cao do prémio Balango Social, promovido pela
Associagdo Brasileira dos Analistas de Mercado de Capitais (Abamec), instituto Ethos de
Empresas e Responsabilidade Social (Ethos), Fundacdo Instituto de Desenvolvimento
Empresarial e Social (Fides) e instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econdmicas
(Ibase). Toda essa premiagdo recebida pela Petrobras reflete o posicionamento estratégico
da companhia: “ser uma empresa focada na rentabilidade, com responsabilidade
social e ambiental”. (grifo nosso)

Para o Presidente da Companhia, Jose Eduardo Dutra, “A Petrobras tem, inerente a
sua historia, uma responsabilidade especifica: contribuir para o desenvolvimento do Pais.
Para isso ela foi criada. E, ao longo de meio século, esta concepgdo faz parte da trajetoria
da Petrobras. Todas as suas agdes partem deste ponto e t€m como missdo alcangar esse

objetivo.” (Relatério de Responsabilidade Social 2002 — Energia para o Desenvolvimento
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Humano Sustentavel: Trabalho e Geragao de Riqueza, p.2).

Em 2002, a Petrobras investiu mais de R$1 bilhdo exclusivamente em automacao
de dutos, para permitir mais precisdo e rapidez na gestdo e identificacdo de eventuais
falhas de seguranca. Essa estratégia fez da Companhia, que ¢ lider mundial em exploragao
em aguas profundas, a primeira empresa de petroleo do mundo a ter todas as suas Unidades
de Negoécio certificadas de acordo com normas internacionalmente aceitas: ISO 14001
(Direitos ambientais e preservagao do meio ambiente), BS 8800 (Norma britanica, voltada
para as condicdes de satde e seguranca oferecidas pela organizagdo ao seus
colaboradores), e OHSAS 18001 (seguranga).

A tabela 5 destaca os fatos marcantes da Historia da Petrobras ao longo dos seus

cinqiienta anos:

Tabela 5. FATOS MARCANTES DA HISTORIA DA PETROBRAS (continua)

ANO FATOS MARCANTES DA HISTORIA DA PETROBRAS

1953 O Presidente Getulio Vargas cria a Petrobras, em 03110, com a missao estratégica de
viabilizar o projeto de industrializagao nacional. O Brasil refinava sete mil barris de
petréleo e consumia 150 mil barris/dia de derivados. Nossas reservas eram de 15
milhées de barris de 6leo e a produgao nacional em torno de 2,6 mil barris/dia.

1954 Em 10 de maio, a Petrobras é instalada solenemente.

1955 Entra em funcionamento a refinaria Presidente Bernardas, em Cubatdo, Sdo Paulo.

1956 Entra em operacao o Terminal Madre de Deus, na Bahia, que torna possivel exportar
para Cubatao o excedente produzido no Estado.

1957 As areas de exploragdo da Companhia se expandem para a bacia de Sergipe-Alagoas,
em Jequia.

1958 O Brasil consome 200 mil barris diarios de petroleo ou derivados.

1959 A Petrobras submete o “Plano de refinarias” ao Conselho Nacional de Petréleo,
apontando caminhos para alcancar a auto-suficiéncia em refinados dois anos depois.

1960 Seis anos apods assumir as operagdes, a Petrobras eleva a extragdo de petroleo para 80
mil barris diarios. As obras do Terminal Guanabara e a ampliagao das refinarias
Presidente Bernardas (SP) e Landulfo Alves, em Mataripe (BA) estdo sendo concluidas.

1961 Inauguracdo do primeiro posto de abastecimento com bandeira da Petrobras, em
Brasilia.
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Tabela 5. Continuacao

1962 A produgdo nacional atinge a marca de 100 mil barris diarios.

1963 O governo decreta o monopdlio da importagédo de petréleo pela Petrobras.

1964 Em 13 de margo, no comicio das reformas, o Presidente Jodo Goulart anuncia a
encampacao de todas as refinarias particulares.

1965 O Presidente Castelo Branco revoga o decreto de encampacéao das refinarias
particulares.

1966 Criacdo do Centro de Pesquisas e Desenvolvimento, ainda hoje o mais importante da
Ameérica Latina. E inaugurada a fabrica de asfalto Fortaleza, conhecida hoje como
Lubrificante e Derivado de Petréleo do Nordeste, Luvnor.

1967 Em 28 de dezembro é criada a Petroquisa, concebida para ser uma holding de
subsidiarias e de participagdes financeiras no desenvolvimento da industria
petroquimica.

1968 Comegam os levantamentos geofisicos da bacia de Campos, com a perfuragao do
primeiro pogo submarino. Primeira descoberta de petréleo no mar, no campo de
Guaricema, litoral de Sergipe.

1969 Fundagao da Petrobras de Seguridade Social, antecessora da Fundagao Petrobras de
Seguridade Social — Petros.

1970 Criagéo oficial da Petros, em 1° de julho. A Petrobras passa a operar no exterior, de
modo direto. A produgéao diaria de petréleo chega 167 mil barris.

1971 Criacao da Petrobras Distribuidora.

1972 Comeca a operar a refinaria de Paulinia (SP). Primeira extracao de 6leo de xisto, na
Usina Protétipo do Irati (PR). A Companhia tem trés subsidiarias, além da Petroquisa: a
Petrobras Internacional (Braspetro), que firma seus primeiros contratos de exploragao, a
Petrobras Distribuidora e a Petrobras da Amazdnia (Copam).

1973 Conflito arabe-israelense, em outubro. Consumo anual € 20% maior do que em 1972,
alcangando 724 mil barris/dia.

1974 A Petrobras adquire as refinarias Capuava e Manaus. Descoberto o campo de Garoupa,
no litoral do Rio de Janeiro.

1975 Em 9 de outubro, o presidente da Republica Ernesto Geisel autoriza a realizagao de
contratos de servigo com clausula de risco na pesquisa de petréleo.

1976 Criacado da Interbras e da Petrofértil. A Petrobras descobre o campo gigante de
Majnoon, no Iraque.

1977 Comegca a operara a refinaria Presidente Getulio Vargas, em Araucaria, PR. Inicio da
Produgéao de petréleo no campo de Enchova, Bacia de Campos.

1978 Criagdo da Petromisa, Petrobras Mineragao com o objetivo de Explorar jazidas de
potassio em Sergipe.

1979 O Brasil produz 165 mil barris por dia, 65% dos quais em terra.

1980 Entra em operacgao a refinaria Henrique Lage, a Revap, em Sao José dos Campos (SP).
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Tabela 5. Continuacao

1981

Entram em atividade os campos de Garoupa, Namorado, Anchova, Pampo e Badejo.

1982

Entra em operacgéo o Il Pélo Petroquimico, em Triunfo (RS).

1983

Instalagédo da primeira plataforma fixa no campo de Namorado.

1984

Construido, em S&o Sebastido, SP, o Centro Modelo de Combate a Poluigao no Mar por
Oleo — o primeiro do pals. Descoberto o primeiro campo gigante em aguas profundas,
na bacia de Campos, o campo de Albacora.

1985

Descoberto o segundo campo gigante na bacia de Campos, o campo Marlim. O pais ja
produz metade do petréleo que consume.

1986

Criag&o do Programa de Inovag&o Tecnoldgica e Desenvolvimento Avangado em Aguas
Profundas e Ultra Profundas. Recorde mundial: perfuracdo de pogos em laminas de
agua superiores a 1.200m e producéo a profundidade de cerca de 400m. Apds 30 anos
de pesquisas, surgem resultados positivos na Amazénia, com a descoberta das
reservas de petroleo no Rio Urucu, bacia do Solimdes. Sdo os primeiros achados em
bacias paleozoicas.

1987

Verba anual destinada a pesquisa e desenvolvimento no orgamento da Petrobras: 82,5
milhées de ddlares.

1988

Entra em operag¢édo o campo de Rio Urucu, no Alto Amazonas.

1989

A Petrobras retira chumbo tetraetila da gasolina produzida pela Companhia.

1990

O Presidente Fernando Collor extingue o Conselho Nacional do Petréleo e as
subsidiarias Interbras e Petromisa. Apesar do confisco dos ativos financeiros do Plano
Collor, a Petrobras continua a bater recordes de produgdo chegando, em setembro, a
682 mil barris/dia.

1991

A Petrobras bate o recorde mundial de profundidade na exploragao de petroleo offshore.

1992

A Petrobras ganha o prémio maximo, em Houston, no Offshore Conference Tecnology,
como empresa mais destacada no desenvolvimento de tecnologia para a producéo de
petrdleo no mar. Estudo da Unicamp revela que, em quase 40 anos de existéncia, a
Petrobras aplicou no Brasil 80 bilhdes de ddélares, quantia maior que o total investido e
reinvestido no pais por todas as empresas estrangeiras, em todas as atividades.

1993

Ao comemorar 40 anos, a Petrobras contabiliza 710 mil barris/dia e tem 50 mil
funcionarios. Desde a sua criagao, ela produziu 3,3 bilhdes de barris de petréleo e 70
bilhdes de m® de gas, proporcionando economia de divisas de US$185 bilhdes. No
periodo, as reservas de petréleo da empresa cresceram 550 vezes; a mundial cresceu
8,5 vezes. Resumo patrimonial da companhia: 11 refinarias, 233 campos de petréleo, 80
plataformas maritimas, 75 navios de grande porte, uma usina de xisto, um centro de
pesquisas com 1600 profissionais, centrais petroquimicas e de fertilizantes e uma
empresa de comercializagdo de derivados. Assinado acordo Brasil-Bolivia para
importagdo de gas natural com a construgao do gasoduto de 2.233km.

1994

As marcas da companhia se fundem. O simbolo BR passa a identificar postos de
servigo e produtos comercializados pela Distribuidora.

1995

Em junho, o Congresso Nacional aprova quebra do monopdlio estatal do petréleo. A lei,
sancionada em 1997, institui também a Agéncia Nacional do Petroleo (ANP).
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Tabela 5. Continuacao

1996

A Petrobras fecha o ano com uma produgao superior a 800 mil barris diarios. Entra em
operacao a Petrobras Bolivia, criado no ano anterior.

1997

Superada a produgao de 1 milhdo de barris/dia de petréleo. Entra em vigor a “Lei do
Petroleo”, no governo Fernando Henrique Cardoso, que estabelece um cronograma de
desregulamentacao do setor, abrindo o territério nacional para a concorréncia externa
nas areas de exploragao e produgao.

1998

A Petrobras desenvolve combustivel de alta tecnologia para os motores BMW da equipe
Wiliams, de Férmula-1. Criada a Petrobras Transporte, Transpetro, com objetivo de
construir e operar dutos, terminais, embarcacgdes e instalagbes para transporte e
armazenagem de petréleo e derivados, gas e granéis.

1999

A Agéncia Nacional do Petréleo (ANP) realiza a primeira licitagdo para a exploragao de
petréleo, por empresas nacionais e estrangeiras. Das 27 areas leiloadas, 42% sao
arrematados pela prépria Companhia. A Petrobras encontra campo de petréleo na bacia
de Santos. Inauguragao da primeira etapa do gasoduto Brasil-Bolivia, entre Santa Cruz
da La Sierra e Campinas.

2000

A Petros passa a administrar o fundo de previdéncia da filial brasileira da Yaciamentos
Petroliferos Fiscales (YPF), da Argentina.

2001

Recorde histérico: o lucro da Petrobras é de R$ 10,294 bilhdes. A Companhia define o
objetivo estratégico do novo milénio: tornar-se um Empresa de Energia. O pior desastre
da histéria da Petrobras: a plataforma P-36, na bacia de Campos, se rompe, mata 11
trabalhadores e submerge no mar.

2002

A Petrobras conquista o titulo de maior exportadora brasileira. Por meio de impostos,
taxas, contribuicdes sociais e royalties, a empresa paga R$39,87 bilhées aos governos
federal, estaduais e municipais. Operando na Argentina desde 1993, a Petrobras
adquire 98,21 % das agdes da empresa Pecom por US$ 1 bilhao.

2003

A Petrobras completa 50 anos produzindo 1,65 milh&o de barris/dia, 85% das
necessidades nacionais, em quase 10 mil pogos produtores de petrdleo e gas
espalhados por varios paises, 11 refinarias no Brasil (irés no exterior) e reservas de 10,5
bilhdes de barris. Esta entre as 12 maiores empresas petroliferas do mundo.

Fonte: Relatdrio Anual Petros 2002.

4.2 Missao e Visao 2010 da Petrobras

Segundo o Relatorio de Responsabilidade Social 2002 - Energia para o

Desenvolvimento Humano Sustentavel: Trabalho e Geragdo de Riqueza, p.09, a Petrobras

assim define sua Missao Organizacional:

“Atuar de forma segura e rentavel nas atividades da industria de oleo, gas e energia,
nos mercados nacional e internacional, fornecendo produtos e servicos de
qualidade, respeitando o meio ambiente, considerando os interesses dos seus
acionistas e contribuindo para o desenvolvimento do Pais.”
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De acordo com o Relatério de Responsabilidade Social 2002 — Energia para o
Desenvolvimento Humano Sustentavel: Trabalho e Geracao de Riqueza, p.09, a Petrobras

define sua Visao 2010 da seguinte maneira:

"A Petrobras sera uma empresa de energia com forte presenga internacional e lider
na América Latina, atuando em foco na rentabilidade e responsabilidade social."

De acordo com o Planejamento Estratégico 2003-2007 da Companhia, realizado
por um grupo de 60 executivos, a Petrobras sera muito mais forte em 2007. Para isso tera

que alcangar os objetivos que constam do referido planejamento estratégico:

e Mais de 3 milhdes de barris de 6leo e gés natural produzidos por dia. Duzentos
mil barris a mais na capacidade de refino;

e Reducdo de 53% no indice de acidentes com afastamento;

e  Queda de 54% nos vazamentos de 6leo e derivados;

e Auto-suficiéncia em producdo e em processamento de petroleo; e Lideranca na

América Latina.

Para atingir esses objetivos, o Planejamento Estratégico prevé o investimento de
USS 34,3 bilhdes até 2007. Quase US$1 bilhdo sera investido em programas de seguranga,
meio ambiente e saide. Com foco na responsabilidade social (grifo nosso) e para contribuir
com o crescimento da economia do pais, a diretoria determinou que, dos US$ 29 bilhoes a
serem investidos no Brasil, 65% sejam aplicados em empresas brasileiras. Esses recursos
vao sustentar 141 mil postos de trabalho até 2007.

Segundo José¢ Eduardo Dutra, presidente da Companhia, um dos objetivos da
Petrobras ¢ ter pessoas preparadas e motivadas para alcangar e até superar as metas. Nesse
sentido, Celso Lucchesi, diretor-gerente das unidades Estratégia Corporativa e
Desempenho Empresarial, responsavel pela coordenagdo e pelo constante aperfeigoamento
do Planejamento Estratégico, afirma que o grande desafio ¢ conseguir o comprometimento
da for¢ca de trabalho para transformar estratégia em realidade. Na busca do
comprometimento, a companhia investe em Gestdo de Pessoas e ensina para cada
colaborador o que a Petrobras quer, quando, onde e de que modo. O que confirma a tese de
que, independentemente da organizagdo, cada colaborador deve estar imbuido da missdo,

da visdo e do negocio da empresa.
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4.3 Identidade Corporativa da Petrobras

Ao longo de seus 50 anos, a Petrobras empenhou-se na melhoria da qualidade de
vida da populagdo brasileira ¢ dos paises onde atua, procedimento intensificado nos
ultimos anos. Em 2002, a Companhia investiu cerca de R$252 milhdes em 1106 projetos
nas areas social, ambiental e cultural. Para valorizar a marca, a Petrobras oferece patrocinio
a projetos culturais, sociais e ambientais voltados para o desenvolvimento humano e
sustentavel, de forma a gerar trabalho e riqueza.

Visando ampliar o conhecimento a respeito do ambiente social e econdmico em que
atua, bem como da imagem que desfruta perante os diversos segmentos de interesse, a
Petrobras ha quase quatro anos, desenvolve pesquisas de opinido. Essas pesquisas
abrangem diversos publicos de relacionamento, desde acionistas a comunidades locais. As
informagdes resultantes dessas pesquisas sdo transformadas em um relatorio (Sistema de
Monitoramento da Imagem Corporativa — Sismico) que constitui uma ferramenta de gestao
da reputacao.

Assim, a partir do acompanhamento da imagem da Petrobras perante a opinido
publica e segmentos especificos, como imprensa, Terceiro Setor e empregados, ¢ possivel
ajustar suas praticas de gestdo em diversas areas. Deste modo, a Companhia torna-se mais
apta a incorporar os interesses publicos aos seus negocios, reforcando, assim, sua
responsabilidade social.

A Petrobras assim define os seus Principios Eticos (grifo nosso):

"A atuacdo da Petrobras busca atingir niveis crescentes de competitividade,
lucratividade e responsabilidade social por meio de uma gestdo profissional e
competente, pela valorizacdo de seus empregados, pelo respeito ao meio ambiente,
pela observancia as normas de seguranca ¢ saude, e por sua contribuigdo ao
desenvolvimento nacional.”

A Companhia apresenta os seguintes Valores (grifo nosso):

“Principios solidos e inegociaveis regem a relagdo do Sistema Petrobras com
clientes, fornecedores, parceiros, autoridades governamentais e toda a sociedade:
honestidade, dignidade, respeito, lealdade, eficiéncia, decoro, zelo, transparéncia e
consciéncia. A Companhia e todos os seus empregados t€ém seu comportamento
pautado por este conjunto de valores.”
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Esses principios integram o Cédigo de Etica do Sistema Petrobras e regulam o

relacionamento entre colaboradores e destes com parceiros, clientes e sociedade.

"Em todos os niveis da empresa, as decisdes devem contemplar a justica, a
legalidade, a competéncia e a honestidade."

"S3o prioritarias para o Sistema Petrobras as questdes relacionadas a saude,
seguranga e preservagao ambiental, além da contribuicdo direta ao desenvolvimento
das regides e dos oito paises onde atua, na Africa e na América. Na busca
permanente por transparéncia, todas as informagdes sob a responsabilidade da
Companbhia, de circulagdo interna ou externa, devem ser verdadeiras."

4.4  Politica de Seguranca, Meio Ambiente e Saude ( SMS ) da Petrobras

- Educar, capacitar e comprometer os empregados com as questdes de SMS,
envolvendo fornecedores, comunidades, 6rgaos competentes e demais partes interessadas.
Considerar nos sistemas de conseqiiéncia e reconhecimento o desempenho em SMS.

- Atuar na promogdo da saude, na protecdo do ser humano e do meio ambiente
mediante identificacdo, controle e monitoramento de riscos, adequando a seguranca de
processos as melhores praticas mundiais e mantendo-se preparada para emergéncias.

- Assegurar a sustentabilidade de projetos, empreendimentos e produtos ao longo
do seu ciclo de vida, considerando os impactos e beneficios nas dimensdes econdmica,
ambiental social.

- Considerar a eco-eficiéncia das operagdes, minimizando os impactos locais

adversos inerentes as atividades da industria.

4.5  Gestao de Pessoas e Cultura Organizacional

Segundo o Relatério Anual de Responsabilidade Social 2001, as novas praticas de
Gestao de Pessoas estdo se alinhando, paulatinamente, as melhores praticas do mercado.
Os colaboradores ja perceberam a preocupagdo da companhia em reconhecer e valorizar o
bom desempenho, percebendo também, a necessidade de investir no aperfeicoamento
constante dos mecanismos de retengdo de competéncias e a busca permanente de
esclarecimento a respeito dos novos rumos. Assim, valoriza-se os colaboradores pois 0s

mesmos estdo altamente comprometidos com os resultados empresariais. Pode-se verificar
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através do grafico 1 ‘Escolaridade do Efetivo’ que a Petrobras investe no desenvolvimento

de seus colaboradores.

Grafico 1. ESCOLARIDADE DO EFETIVO

_—
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. 37%
2° Grau
56%
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Fonte: Petrobras: Relatorio Anual 2001 Energia para o desenvolvimento Humano Sustentavel (p.64).

A Petrobras criou a Universidade Corporativa. revisando e aperfeicoando toda a
estrutura de treinamento. A partir da criagdio da Universidade Corporativa, o
desenvolvimento profissional ficou vinculado as estratégias da companhia e suas
subsididrias, objetivando, de forma pragmadtica, a obtengdo de competéncias estratégicas
para os negocios. Faz-se necessario destacar que o foco de atuacdo da Universidade
Corporativa abrange n3o somente a Petrobras, mas também atinge seus parceiros,
fornecedores. trabalhadores terceirizados, clientes e a sociedade em geral. Esta
Universidade permitiu o surgimento de um campus virtual. Nele diversos programas de
capacitagdo a distancia foram oferecidos aos colaboradores. Foi criado também um canal
interno de televisdo dedicado estritamente a educacdo, permitindo a veiculacdo de
programas ndo so para o publico interno como também, quando necessario, para o publico
externo.

Em 2001, foram investidos R$62 milhdes em Desenvolvimento de Pessoas. Desse
total, R$ 7.1 milhdes foram destinados exclusivamente a projetos de desenvolvimento

gerencial e programas de formagao e aperfeigoamento no Brasil e no exterior.
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Grifico 2. POS-GRADUACAO DO EFETIVO

Doutorado
8%

Mestrado Pos-Graduacao
38% 54%

Fonte: Petrobras: Relatorio Anual 2001 — Energia para o desenvolvimento Humano Sustentavel (p.64).

Uma das principais missdes de Gestdo de Pessoas da Petrobras ¢ comprometer os
colaboradores com os objetivos estabelecidos no Planejamento Estratégico. Para alcancar
tais objetivos. foi necessario estabelecer uma vinculagdo mais estreita entre a politica de
remuneracdo em que a companhia foi dividida. Em 2001. o programa de concessao de
bonus relativo ao desempenho individual do colaborador foi intensificado. Este programa
chegou a distribuir quatro saldrios a partir dos resultados empresariais alcangados no ano
anterior. Com base no lucro liquido apurado no balancgo de 2000, distribuiu-se uma cota de
Participagdo nos Lucros e Resultados equivalente a 4,5 salarios basicos para cada
colaborador, cifra inédita na historia da Petrobras. Assim, a participacdo de parcelas
variaveis na remuneracdo dos colaboradores passou de 4% em 1999 para ficar entre 7% e
12% em 2000 e para valores de 19% a 32% em 2001.

Em 2001. a Petrobras e as entidades de classe que representam os colaboradores
melhoram a disposi¢do para a discussdo e a resolu¢do de conflitos ou divergéncias que
pudessem influir, de forma negativa, no relacionamento entre a Companhia e o0s
colaboradores. Em rela¢do ao Acordo Coletivo de Trabalho 2001/2002, a Petrobras ¢ as
entidades sindicais preservaram os direitos dos colaboradores, pactuando condigdes
condizentes com as praticas de mercado, com a capacidade financeira da companhia e com
seus objetivos empresariais. Esse acordo prevé a constituicdo de comissdes compostas por
representantes dos sindicatos e da Petrobras que se reinem periodicamente para discutir
temas predefinidos e de interesse comum. Essas comissdes recebem o apoio do Recursos

Humanos Corporativo, funcionando como um canal sistematico de relacionamento com os
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sindicatos e, evitando que as discussdes acontegam apenas nos periodos proximos da data-
base de negociacdo. No Acordo Coletivo de Trabalho — ACT 2001/2002, consta uma
clausula que da ao colaborador o direito de suspender suas atividades se tiver razdes
validas para supor que a vida ou a integridade Mica dele ou de colgas de trabalho se
encontra em risco grave e iminente (grifo nosso).

Em relacdo a promocao da saude e bem-estar dos colaboradores e familiares, a
Petrobras vem desenvolvendo programas e projetos e entende que a promog¢ao da saude
implica compreender os multiplos fatores que compdem as dimensdes do ser humano na
busca de sua qualidade de vida. Por isso, a companhia utiliza um conceito que envolve a
auto-responsabilidade em seis dimensdes: fisica, emocional, social, profissional,
intelectual e espiritual (grifo nosso). Dessa forma, as agdes desenvolvidas pela
companhia visam capacitar as pessoas para atuarem na melhoria de sua qualidade de vida,
0 que implica em uma maior participagdo do individuo no controle dos fatores
determinantes de sua saiude. Nesse sentido, a companhia entende que estar saudavel ¢ um
dos melhores recursos para o desenvolvimento pessoal, econdmico e social.

Pode-se citar como exemplos da promocao da saude e bem-estar, as acdes voltadas
para a saude fisica como os Programas de Recuperacdo de Dependéncia Quimica, de
Ergonomia, de Combate ao Tabagismo e campanhas de vacinac¢do (corporativas). Também
¢ importante destacar que as varias Unidades de Negodcio desenvolvem atividades de
reeducacdo alimentar, gerenciamento de estresse (incluindo praticas de ioga, shiatsu, tai-
chi-chuan e meditacdo) e condicionamento fisico. Durante o ano de 2001, a companhia
ampliou as a¢des educativas para toda a forga de trabalho e promoveu campanhas de saude
corporativas sobre drogas, fumo, cancer, AIDS, saude bucal e habitos saudaveis e seguros.
A Petrobras também desenvolve outras agdes que visam ao bem-estar dos colaboradores
nas demais dimensdes, tais como: programas de Seguranca no Transito, Preparo para a
Aposentadoria, Reciclagem de Lixo, Semana Nacional de Meio Ambiente e Semana de
Qualidade de Vida. Nas Unidades de Negocios existem espacos para  atividades  de
gerenciamento de estresse e condicionamento fisico, atividades de esporte e lazer e
integragdo familia/empresa, e projetos de sensibilizagdo dos colaboradores para a
qualidade de vida.

A Petrobras oferece assisténcia as familias de vitimas de acidentes de trabalho. No
caso do acidente com a plataforma P-36, a companhia oferece assisténcia desde os
primeiros dias da ocorréncia. Os beneficios concedidos sdo: o pagamento de peculio,

pensao e rescisdo do contrato por morte aos dependentes legais dos colaboradores mortos
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no acidente; bolsas de estudos integrais aos filhos das vitimas até a conclusio da
universidade ou aos 24 anos do beneficiario; anistia de todos os débitos decorrentes da
utilizagdo da Assisténcia Multidisciplinar de Satde até a data do acidente, bem como a
cobertura integral para pais e maes dos acidentados inscritos no programa, que passaram a
ter assisténcia médica gratuita, e, ainda, o patrocinio integral de tratamento psicoterapico
por um ano para 15 dependentes das vitimas. Vale ressaltar que esses beneficios passaram,
desde entdo, a ser extensivos a todas as familias de colaboradores vitimados em acidentes.
Em 2002, a Petrobras manteve a assisténcia as familias das vitimas do acidente na
plataforma P-36.

Faz-se necessario ressaltar também que a Politica de Recursos Humanos da
Petrobras tem como objetivo principal e inegociavel garantir o bem-estar e a integridade
dos seus colaboradores. Segundo o Relatorio de Responsabilidade Social 2002, a
Petrobras entende que, para atender a seus planos empresariais e estratégicos, a
gestao de RH deve mobilizar talentos e competéncias pessoais e, espalhar a filosofia
de atuacdo integrada por todos os setores da companhia (grifo nosso). O referido
relatorio também revela que as iniciativas de RH foram concentradas na preservacao da
competéncia técnica e no aprimoramento dos instrumentos e praticas de gerenciamento da
forca de trabalho, incluindo os proprios colaboradores e profissionais terceirizados. Nao se
pode esquecer de mencionar que a ampliagdo das atividades da Companhia no exterior,
principalmente nos paises da América do Sul, obrigou a revisao dos instrumentos e praticas
de RH, a fim de contemplar uma visdo internacional na gestao de pessoal.

Em 2002, a companhia manteve sua estratégia de renovagdo continua do quadro
funcional, registrando a admissao de 2.454 profissionais (1.568 de nivel médio e 886 de
nivel superior), sendo que cerca de 60% dos novos colaboradores trabalham na area de
Exploragdo e Produgao.

O grafico 3 ‘Evolugdo do efetivo do sistema Petrobras’ mostra a renovagao

continua do quadro funcional.
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Grifico 3. EVOLUCAO DO EFETIVO DO SISTEMA PETROBRAS
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Fonte: Petrobras: Relatério Anual 2002 — Energia para o Desenvolvimento Humano Sustentdvel: Trabalho e
Geragao de Riqueza (p. 104).

Ainda em 2002. foi criado o Forum de Terceirizagdo, com o objetivo de delinear o
formato das parcerias entre a Petrobras e as diversas contratadas. Visando estabelecer um
padrao aplicavel a todas as Unidades da companhia, foram analisadas as visdes de varios
segmentos: dos sindicatos, de profissionais consagrados da area de RH e do Ministério do
Trabalho. entre outros.

A Petrobras também implantou um processo de gestao assegurando a incorporagao,
por toda a forga de trabalho, da cultura de Seguranca Operacional, Meio Ambiente e Saude
(SMS). Dessa forma, buscou-se um envolvimento mais uniforme de todos. A meta da
companhia ¢ certificar em SMS todos os colaboradores terceirizados até 2004. A
companhia também destaca o pilar de sua nova filosofia que é o entendimento, por todos
os envolvidos, de que sua atuacao tem foco na rentabilidade e na responsabilidade social
(grifo nosso). Para o relacionamento com as empresas contratadas foi desenvolvido um
modelo de classificagdo de contratos segundo os melhores pardmetros internacionais de
SMS. A companhia se envolveu diretamente na qualificacdo dos terceirizados e promoveu
seminarios, workshops e

cursos por todas as Unidades. esse periodo. foram contratadas consultorias para
assessorar na gestdo de SMS e sistematizar as auditorias em todas as Unidades de Negocio.

Desenvolveu-se também um trabalho de pré-qualificagdo de prestadoras de servico. A
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partir de entdo, constatou-se a valorizagdo dos profissionais contatados, que foram
estimulados a uma maior qualificacdo. As empresas terceirizadas também compreenderam
que teriam ganhos a médio e longo prazos.

Em relacdo a certificagdo de pessoal proprio, a énfase dada foi sobre as carreiras de
operacdo e manutengdo industrial, observando-se os requisitos basicos e as especializagdes
requeridas para o pleno desempenho das fungdes. Dessa forma, para a linha de operacao e
refino, foram editados manuais, criados bancos de questdes e ministrados cursos para 18
areas de especializagdo. A companhia também firmou convénio com o SENAI (Servico
Nacional da Industria) para dar suporte a este processo em nove estados. Em boa medida, o
posto de consultor técnico foi reformulado para se transformar numa qualificagdo mais
ampla, chamada ‘fun¢do especialista’. Essa funcdo representa uma carreira paralela a
gerencial e, ¢ destinada a preservar colaboradores que se destacam nas varias areas de
especializacdo. A fun¢do especialista ¢ aplicavel exclusivamente aos processos-chave, ou
seja, aqueles essenciais e estratégicos para os negocios da companhia, com impacto direto
na lucratividade e no desempenho competitivo.

Em 2002, a Petrobras realizou uma pesquisa de Ambiéncia Organizacional. Essa
pesquisa ¢ um instrumento de monitoramento da percep¢do dos colaboradores sobre o
clima de trabalho, a cultura da companhia e as condigdes necessarias as mudangas
pretendidas pela companhia. Essa pesquisa foi respondida por 76% dos colaboradores; nela
foram aferidos: o indice de satisfacdo dos colaboradores, o qual seguiu a curva de
crescimento dos ultimos anos, pois em 2002, quase todas as variaveis foram mais bem
avaliadas do que na pesquisa de 2001; relacdo com o trabalho, espirito de equipe (fatores
tradicionalmente destacados na cultura da companhia) e saude e seguranga na empresa
foram alguns dos temas pesquisados. Segundo o Relatorio de Responsabilidade Social
2002, a boa avaliacdo das praticas de saude e seguranca indica que os investimentos
realizados SMS estdo sendo efetivos.

A Petrobras também criou, em 2002, um projeto chamado ‘Gestao sem Lacunas',
reunindo 12 conceitos que devem servir de filosofia para os colaboradores. O objetivo do
referido projeto ¢ evitar brechas que tragam prejuizos a companhia, sejam eles
econdmicos, financeiros, fisicos, de seguranga ou ambientais. Para a implementagdo do
projeto, cento e oitenta (180) multiplicadores foram selecionados para explicar para todos
os colaboradores da companhia, de Abastecimento e Refino, nas refinarias e na sede (cerca

de 19 mil pessoas), como os principios podem ser aplicados na pratica.
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A Universidade Corporativa, marca da politica de RH da Petrobras, consolidou-se
em 2002, expandindo a abrangéncia de seus projetos. Por exemplo, o ‘Programa Trainee
Petrobras (uma das principais inovacdes) atingiu oitocentos e treze (813) novos
colaboradores de formacao superior. Participando de cursos com duragdo de seis meses a
um ano. incluindo disciplinas técnicas e¢ aulas de gestdo de negocios, eles receberam a
formacao inicial necessaria ao desempenho de suas atividades.

A especializagdo do pessoal também foi desenvolvida com a implementacao de
quinze (15) programas de especializacdo, que foram realizados em parcerias com
universidades brasileiras, entre eles: Gestdo Estratégica de Negocios, Marketing, Finangas.
Direito do Petroleo e do Gés aturai, Negdcios Internacionais. Mercado e Gestao de Riscos

e Gestao de Ativos e Parcerias.

Grifico 4. ESCOLARIDADE DO EFETIVO EM 31/12/2002
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Fonte: Petrobras: Relatorio Anual 2002 — Energia para o Desenvolvimento Humano Sustentavel: trabalho e
Geragao de Riqueza (p.105).

A Petrobras também se destaca como referéncia na educacdo a distancia, sendo
consolidado o e-learning através do campus virtual. A educacdo via intranet concentra
mais de 48 mil matriculas de quase 12 mil colaboradores participantes dos 184 cursos
ativos. A companhia mais uma vez se destaca em outro projeto pioneiro no Brasil. a TV
Universitaria, que langou quatro canais, um deles produzido internamente, com 72 horas
diarias de programag¢do educativa disponivel em todas as Unidades da companhia e na
grande maioria dos ativos offshore. Em boa medida, o canal Universidade Petrobras (UP),
possui uma programagdo variada e divulga valores, competéncias e estratégias da

companhia.
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Em relagao a treinamento, a Petrobras investiu R$86,5 milhdes no desenvolvimento
de pessoal, no Brasil e no exterior, com a realizagcdo de 23.573 turmas, gerando o
equivalente a 3 milhdes de homens-hora em treinamento, sendo apurada uma média de 92
horas de treinamento por colaborador.

E importante relatar, também, que as politicas de RH incentivaram (em 2002) o
progresso intelectual e o aprimoramento dos instrumentos e da pratica de gerenciamento
dos colaboradores em todos os niveis. Cita-se como exemplo o ‘Projeto de Alfabetizacao
de Contratados, realizado na Refinaria Landulpho Alves, em Sao Francisco do Conde, na
Bahia. Esse projeto foi realizado em convénio com a prefeitura local e teve como objetivo
educar colaboradores das parceiras da Petrobras que exercem atividades na refinaria.
Foram oferecidos cursos basicos (da primeira a quarta série do ensino fundamental), com
duracdo de seis meses, o que beneficiou, em sua primeira edicdo, 70 colaboradores
divididos em quatro turmas.

Segundo o Diretor da Petroquisa, Heitor Chagas de Oliveira, citado no artigo
‘Responsabilidade social: diferencial no Terceiro Milénio’ publicado no Jornal do
Conselho Regional de Administragdo (2001, p.7), “trabalho social externo ¢ uma espécie
de transbordamento da consciéncia interna de uma organizagdo”. Heitor também afirma

que:

“Quando uma empresa comeca a fazer um trabalho social externo realmente sincero
¢ porque ja tem programas internos de bom nivel e excelente clima organizacional.
Até porque os empregados sO terdo motivacdo para participar de projetos
comunitarios se tiverem salarios justos, planos de satde e aposentadoria e apoio a
familia, entre outros beneficios. (...) Isso tem reflexos diretos na produtividade, pois
os empregados gostam de trabalhar numa empresa cidada, o que aumenta a
motivagdo e o envolvimento com a organizagdo.”

Em relacdo a seguranca do trabalho na Petrobras, a taxa de freqiiéncia de acidentes
com afastamento (TFCA) vem decrescendo ao longo dos ultimos anos, tendo passado de
3,6 (2000) para 2,9 (2001) e se situado na casa de 1,53 em 2002, considerando-se o numero
de acidentados com afastamento por milhdo de homens-hora de exposi¢do ao risco (obs.:
TFCA consolidado do Sistema Petrobras e suas atividades no Brasil e no exterior),

conforme mostra o grafico 5 ‘taxa de freqiiéncia de acidentes com afastamento’.
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Grifico 5. TAXA DE FREQUENCIA DE ACIDENTES
COM AFASTAMENTO - TFCA
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Fonte: Petrobras: Relatorio Anual 2002 — Energia para o Desenvolvimento Humano Sustentavel: Trabalho e
Geragao de Riqueza (p. 107).

A companhia reconhece o desafio que se apresenta como prioridade: a reducgao
desse indicador ao mais proximo possivel de zero. Para isso, a Petrobras vem se esfor¢ando
e utilizando recursos para a implementagao do Programa de Seguranga de Processo (PSP).
Este programa, utiliza a metodologia desenvolvida de acordo com as caracteristicas da
propria companhia, e sera implementado ao longo dos préximos quatro anos, fortalecendo
o gerenciamento integrado dos riscos.

Segundo Lacombe & Heilbom (2003, p.359), “As empresas de meia-idade (estaveis
e razoavelmente diversificadas) terdo desenvolvido culturas fortes”. A partir da defini¢cdo
dos referidos autores pode-se considerar que a Petrobras possui uma cultura forte, ou seja,
seus valores principais sdo fortemente respeitados e amplamente compartilhados. Quanto
mais colaboradores aceitam os valores principais da organizagdo € maior o seu
comprometimento com estes, mais forte ¢ a cultura. Na Petrobras, responsabilidade social,
crencas e valores sdo amplamente compartilhadas pelos integrantes da organizagdo, tendo
um efeito mais intenso porque hd um contingente maior de pessoas que sdo orientados por
elas. Nela ha uma continuidade de lideranca forte, um grande destaque na responsabilidade
social, uma énfase incessante nas mesmas crencas ¢ valores, tomando-as amplamente
difundidas e compartilhadas. Winer, citado por Robbins (2000, p.289), acredita que em

“uma cultura forte, os valores centrais da organizagdo sdo intensamente assumidos e
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compartilhados”. Dessa maneira, quanto mais membros aceitarem os valores centrais
(valores basicos ou dominantes em toda a organizagdo) e quanto maior seu
comprometimento com tais valores, mais forte ¢ a cultura. Faz-se importante destacar que
uma cultura forte tem grande influéncia no comportamento de seus membros, porque o alto
grau de comunhdo de valores cria um ambiente interno de elevado controle
comportamental. Concluindo, elaborar um diagndstico e decifrar a cultura de uma
organizagdo € um processo altamente interpretativo e subjetivo, que exige uma visao tanto
historica como das atividades atuais. Em relacdo a Petrobras, foi analisado o que ela diz de
si mesma em seus relatdrios e revistas internas. Baseando-se nos referidos documentos
internos € no arcabougo tedrico, procurou-se demonstrar até que ponto a cultura da
Petrobras influencia as atitudes e os comportamentos de seus integrantes, principalmente

em relagdo a Responsabilidade Social.

4.6 Beneficios a Sociedade Brasileira

A Petrobras proporciona a sociedade brasileira diversos beneficios. Pode-se afirmar
que esses beneficios sdo resultados da sua preocupacdo em atender a todos os seus
stakeholders, incluindo a preservagao ambiental. A estratégia adotada pela Companhia
baseia-se na geragdo de riqueza, entendida em um sentido amplo, conjugando os mais
elevados indices de eficiéncia e rendimento com a reducdo dos impactos sobre o meio
ambiente. No ano de 2002, os beneficios proporcionados pelas atividades da Petrobras
foram:

e geragdo de mais de 46 mil empregos, com a admissdo de 2454 profissionais, €
de cerca de 1 milhdo de empregos indiretos;

e folha de pagamento bruta de RS 2,7 bilhdes;

e participacdo dos empregados nos resultados em montante de R$444 milhoes;

e lucro liquido de RS 8,1 bilhoes;

e pagamento de R$ 27,3 bilhdes em impostos e contribuicdes;

e pagamento de R$ 5,9 bilhdes em royalties e participagdes governamentais.

A Petrobras ¢é responsavel por 8% da arrecadagao total do pais e pagou a Unido R$

1 bilhdo em dividendos, apresentando a posicao de maior contribuinte fiscal brasileira.
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5 CONCLUSOES

A abordagem da obrigacdo social considera que as organizagdes tém
primordialmente finalidades econdmicas e confina as atividades de responsabilidade social
apenas ao que exige a legislagdo em vigor. A abordagem da responsabilidade social
considera que as organizagdes possuem tanto objetivos econdmicos quanto sociais. A
abordagem da sensibilidade social considera que, além dos objetivos economicos € sociais,
as organizagdes tém obrigacdo de prever problemas sociais em potencial e trabalhar
ativamente a fim de evitar que eles ocorram.

Hoje exige-se novas competéncias aos profissionais de gestdo de pessoas, pois a
profissdo esta em continua mutagdo, assumindo um papel cada vez mais estratégico na vida
das organizacdes. Assim, o profissional de Gestdo de Pessoas deve assumir novos papéis
tais como: Administragdo de Estratégia de Recursos Humanos, Administracdo da Infra-
estrutura da Empresa, Administragdo da contribui¢ao de Funcionarios e Administragdo da
Transformacdo e da Mudanca. Sendo assim, utilizando-se essas competéncias, o
profissional de Gestdo de Pessoas tera um melhor desempenho na organizacdo e,
conseqiientemente, as praticas de Responsabilidade Social da organizacdo serao realizadas
com sucesso, garantindo e fortalecendo a Imagem institucional.

Vale ressaltar que se a organizagdo quiser realizar programas de responsabilidade
social na comunidade onde estd inserida, primeiramente, terd que reestruturar todas as
praticas de Gestdo de Pessoas. Entdo, a partir da valorizagdo dos seus colaboradores,
através de politicas de gestdo de pessoas éticas e justas, voltadas para a responsabilidade
social, a organizacao conseguira alcangar o comprometimento de todos os colaboradores.
Este comprometimento proporcionard diversos beneficios a organizagdo, tais como:
melhoria da qualidade, criatividade, melhoria da imagem institucional, redu¢ao do indice
de acidentes, elevacdo do moral, novos consumidores, aumento nos lucros entre outros.
Dai a relevancia dos impactos da Responsabilidade Social na area de Gestao de Pessoas,
ou seja, as politicas de gestdo de pessoas passam a valorizar ainda mais o ser humano,
considerando-o como inteligente, criativo, inovador e capaz de alavancar o crescimento € 0
sucesso da organizagao.

A for¢a da cultura organizacional pode ser destacada, mostrando-se que a
formulacdo de estratégias, o estilo de lideranga preferido, as atividades de responsabilidade
social e as maneiras aceitas de se realizar tarefas, entre outras coisas importantes da vida

organizacional, sdo realmente reflexos da cultura da organizagdo. Assim como a cultura ¢

84



um fator importante, que influencia a forma como as pessoas agem e interagem dentro de
uma certa sociedade, as culturas inatas evoluem dentro de organizagdes ao longo do tempo
e afetam o comportamento de pessoas e grupos. De maneira semelhante a cultura da
sociedade, a cultura organizacional também ¢ implicitamente difundida, sendo uma forca
penetrante e poderosa na moldagem do comportamento. Assim, pode-se afirmar que a
cultura organizacional afeta todos os aspectos da vida organizacional, das formas em que
as pessoas interagem entre si, realizam seu trabalho e se vestem, aos tipos de decisoes
tomadas numa empresa, suas politicas, procedimentos e consideragdes estratégicas. Dai a
importancia de constar na cultura organizacional o valor da responsabilidade social,
norteando o comportamento de todos os colaboradores da organizagao.

O presente estudo buscou entender e mostrar como a Petrobras, utilizada como
exemplo ilustrativo, estd exercendo sua responsabilidade social, tendo como referéncia o
arcabougo teorico. Neste estudo, analisou-se fatores que tém influenciado mudangas na
atuacdo e no posicionamento da Petrobras frente a elementos pertinentes a sua
responsabilidade social. Conclui-se que a Petrobras estd buscando um rumo cada vez mais
positivo no que concerne a sua responsabilidade social e que seus colaboradores estdo
sensibilizados e comprometidos para com a necessidade de que a organizagdo cumpra, de
acordo com o espirito ético, sua fungdo na sociedade. Na Petrobras, entende-se que o

adequado cumprimento de sua missao ¢ sua maior responsabilidade social.

5.1 Sugestdes para futuras pesquisas

Neste ponto da pesquisa, menciona-se algumas alternativas para desdobramentos

deste estudo:

- a analise de casos praticos de organizagdes brasileiras, utilizando a bibliografia
aqui proposta como referencial tedrico;

- aprofundar o estudo da questdo ética e sua relagdo com a responsabilidade
social;

- analisar o conflito existente em organizagdes que se preocupam em desenvolver
projetos sociais externos, esquecendo-se de desenvolver o seu proprio ambiente

interno;
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- analisar os balancos sociais de organizagdes brasileiras e verificar se os
resultados alcancados estdo de acordo com os objetivos dos programas sociais
desenvolvidos por elas;

- aprofundar o estudo da ‘questdo do poder’ que as organizagdes adquirem ao
desenvolver programas sociais;

- analisar até que ponto € possivel usar as técnicas de avaliagdo dos negocios nas

atividades sociais.

Segundo Carelli (2003, p.8) poucas empresas brasileiras avaliam os resultados

dos investimentos sociais. Este ¢ um dos principais obstaculos ao desenvolvimento
da responsabilidade social. A avaliagdo dos resultados ¢ incipiente na cultura de
investimentos sociais privados no Brasil. Sendo assim, sugere-se que sejam realizadas
pesquisas que mostrem aos executivos a importancia de se avaliar tais resultados, bem
como desenvolver formulas simples de avaliacdo desses resultados, pois as organizacgdes
dependem da avaliag@o desses resultados para direcionar suas estratégias e tomar decisoes.

Concluindo, considera-se oportuno reafirmar a crenca na relevancia desta via de
analise da responsabilidade social e a expectativa de que novas pesquisas sejam realizadas
visando o aprofundamento do nivel de compreensdo da responsabilidade social no universo
organizacional brasileiro.

Enfim, concorda-se com Kanaane & Ortigoso (2001, p.175), quando consideram “a
cidadania empresarial como uma necessidade que se instala para perpetuar e desenvolver-
se nos tempos atuais e futuros”. Pois as organizacdes que investem em projetos sociais sao
percebidas pela comunidade como engajadas, transformadoras e co-responsaveis pelo

desenvolvimento das localidades onde atuam.
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