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IMPACTOS DA ADOGAO DE ATIVIDADES DE RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA NA
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL: ESTUDO DAS MULTINACIONAIS ALEMAS NO BRASIL

RESUMO

Este estudo parte das seguintes questBes: quais sdo os impactos da adogdo de atividades de Responsabilidade Social
Corporativa — RSC na estrutura organizacional das empresas, bem como o processo de tomada de decisdo no contexto
internacional, em especial as empresas brasileiras com capital alem&o? Esse levantamento foi realizado com 76
empresas alemds, da industria de transformacgdo, que atuam no Brasil, portanto, o presente estudo consiste numa
pesquisa descritiva de natureza tedrica-empirica, com abordagem quali-quantitativo de cunho descritivo, pois a
motivacdo do estudo foi a de caracterizar os impactos da adocdo das praticas de RSC na estrutura organizacional das
empresas. No entanto, utiliza-se ferramentas de coleta e analise de dados quantitativas de modo a mapear o maior
nimero possivel de empresas para o estudo, garantindo a padronizagdo das respostas e facilitando a compreensdo do
processo de insercdo da RSC no Brasil. Observou-se que na coordenacdo das atividades de RSC, as empresas
pesquisadas encontram-se em um estagio embrionario de inser¢do da RSC em suas estruturas. Concernente ao sistema
de tomada de decisdo considera-se as filiais brasileiras de multinacionais alemds como ‘agentes ativas’ da gestdo de
RSC nos seus contextos locais. Destaca-se ainda, o fato da RSC ser relevante nas empresas pesquisadas face ao perfil
dos responsaveis pelas atividades/programas de RSC e suas respectivas posi¢cBes na estrutura organizacional. Dessa
forma, a presente pesquisa contribui para a discussdo da RSC como parte da estratégia da empresa e ndo mais como
acBes pontuais e isoladas utilizadas para ancorar agdes de cunho propagandista.

Palavras-chave: Responsabilidade Social Corporativa; Tomada de Decisdo; Contexto Internacional; Multinacionais.

IMPACTS OF ADOPTING CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY ACTIVITIES IN THE
ORGANIZATIONAL STRUCTURE: A STUDY OF GERMAN MULTINATIONALS IN BRAZIL

ABSTRACT

This study is based on the following questions: what are the impacts of adopting CSR activities in a company
organizational structure, as well as the decision making process in an international context, especially in Brazilian
companies with German capital? This survey was conducted on 76 German companies, operating in the transformation
industry in Brazil. Therefore the research was a descriptive theoretical-empirical study with a qualitative and
quantitative approach to characterize the impacts of the adoption of CSR practices in the organizational structure of
companies. However, it presents quantitative data collection and analysis tools in order to map the largest possible
number of companies for the study, ensuring the standardization of responses and facilitating the understanding of CSR
insertion process in Brazil. It was also observed that in the coordination of CSR activities, the companies participating
in this study were in an embryonic stage of inserting CSR in their structures. Concerning the system of decision making,
the Brazilian subsidiaries of German multinationals are considered as ‘active agents’ of CSR management in their local
context. It is important to mention that CSR is relevant to these companies according to the profile of the CSR activities
manager and his or her position in the organizational structure. Therefore, this present study contributes to the
discussion of CSR as part of company strategy and not as specific and isolated actions that could be simply used as
promotional actions.

Keywords: Corporate Social Responsibility; CSR Decision Making In An International Context; Multinationals.
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IMPACTOS DE LA RESPONSABILIDAD DE LAS ACTIVIDADES DE LA ADOPCION DE LAS EMPRESAS
EN SOCIAL ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL: ESTUDIO MULTINACIONAL DE ALEMAN EN
BRASIL

RESUMEN

Este estudio de las siguientes preguntas: ;Cuales son los impactos de las actividades de Responsabilidad Social
Empresarial - RSE en la estructura organizativa de las empresas, asi como el proceso de toma de decisiones en el
contexto internacional, empresas, especialmente brasilefias con capital alemana? Esta encuesta se llevd a cabo con 76
empresas alemanas en la industria manufacturera, que opera en Brasil, por lo tanto, el presente estudio es una
investigacion descriptiva de enfoque teérico y empirico, cualitativo y cuantitativo con un carécter descriptivo, porque la
motivacion del estudio fue para caracterizar los impactos de las practicas de RSE en la estructura organizativa de las
empresas. Sin embargo, utiliza herramientas de recoleccién y analisis de datos cuantitativos con el fin de asignar el
mayor namero posible de empresas para el estudio, lo que garantiza la estandarizacién de las respuestas y facilitar la
comprension del proceso de insercién de la RSE en Brasil. Se observd que la coordinacién de las actividades de RSE,
las empresas encuestadas estan en una fase embrionaria de la integracion de la RSE en sus estructuras. En cuanto al
sistema de toma de decisiones se considera las filiales brasilefias de las multinacionales alemanas como la gestion de la
RSE "agentes activos" en sus contextos locales. Tenga en cuenta también el hecho de la RSC sea relevante en las
empresas encuestadas perfil de la cara de los responsables de las actividades / programas de RSE y sus respectivas
posiciones en la estructura organizativa. Por lo tanto, este estudio contribuye a la discusion de la RSE como parte de la
estrategia de la empresa y no como especifica y acciones aisladas que se utilizan para anclar la naturaleza propagandista
de las acciones.

Palabras-clave: Responsabilidad Social Corporativa; Toma de decisiones; Contexto internacional; Las multinacionales.
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1 INTRODUCAO

A responsabilidade social corporativa (RSC)
possui varios significados. Para alguns traduz a ideia de
‘responsabilidade ou obrigacdo legal’ (Preston & Post,
1981); para outros significa um ‘comportamento ético
empresarial’ (Homann, 2004; Suchanek, 2003); para
um terceiro grupo, expressa a ideia de ‘filantropia’
(Porter & Kramer, 2002); uma outra concepc¢do do
termo incorpora a nog¢do de ‘legitimidade’ das
empresas (Davis, 1973; Wartick & Cochran, 1985); o
termo pode ainda ser compreendido como obrigacdo
‘fiduciaria’ empresarial ~(Freeman, 1984). Seu
antdbnimo pode ser entendido pelos termos de
‘irresponsabilidade  social’ ou ‘inexisténcia de
responsabilidade social’ (Zenisek, 1979). No entanto,
seus significados e meios de implementacéo variam de
acordo com as demandas e realidade de cada
pais/sociedade.

De um lado, parte-se do pressuposto que o
entendimento de RSC difere entre os paises. Para os
EUA o tema RSC representa a “responsabilidade
pessoal por suas proprias acbes e impactos na
sociedade” (Holme & Watts, 2000, p. 8, traducéo
livre). Para a Holanda o termo significa “o
engajamento proativo e inclusdo, nos valores essenciais
da empresa, de questdes relativas ao reconhecimento
das diferencas locais e culturais ao se implementar
politicas globais”; enquanto que para o Brasil a énfase
é 0 “engajamento na busca do melhor desenvolvimento
econdmico para a comunidade, do respeito aos
colaboradores e a construgdo de suas capacidades, da
protecdo do meio-ambiente e colaborar na criacdo de
condigdes onde negbcios €ticos possam prosperar”, ja
nas Filipinas o termo é entendido de maneira curta e
geral como a “obrigacdo empresarial de retribuir e dar
retorno a sociedade” (Holme & Watts, 2000, p. 8,
traducdo livre).

Por outro lado, académicos e empresas
procuram um denominador comum de entendimento do
tema RSC no contexto internacional. Com essa
intencdo o documento do Holme e Watts (2000, p. 8)
propde o entendimento de RSC como “o engajamento
continuo do mundo dos negécios em comportar-se
eticamente, contribuir para o desenvolvimento
econdmico, melhorando tanto a qualidade de vida dos
colaboradores e suas familias, quanto o da comunidade
local, bem como da sociedade em geral”. Essa ¢ uma
definicdo genérica do conceito de RSC e, portanto,
apresenta vérias possibilidades de entendimento e
concretizagdo do tema, suas atividades centrais, as
formas de sua coordenagdo no espaco organizacional,
como por exemplo, no das multinacionais.

As multinacionais  figuram no  cenario
internacional de RSC tanto como vilds ou,
antagonicamente, como exemplos a serem seguidos.
Neste segundo caso a explicagcdo deve-se ao fato de que
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estas organizacGes estdo mais expostas a opinido
publica e, portanto, tendem a ter um comportamento de
‘boas cidadds’ na comunidade internacional no intuito
de diminuir uma possivel tensdo com os paises
‘hospedeiros’ e acessar mais facilmente os recursos dos
quais necessita (Naor, 1982). Para tanto, inlimeras
vezes as multinacionais precisam se adaptar as
demandas locais, o que invariavelmente significa
ajustes em termos de sua estruturacdo. Nesse sentido,
formula-se a questdo norteadora do presente estudo:
quais sdo os impactos da adocdo de atividades de RSC
na estrutura organizacional das empresas, bem como
no processo de tomada de decisdo acerca da RSC no
contexto internacional, em especial as empresas
brasileiras com capital alemdo? Especificamente,
pretende-se investigar as formas de insercdo da
coordenacdo das atividades de RSC nas empresas,
qualificar o tema em termos de nivel organizacional de
sua implementacdo, apontar 0s departamentos
envolvidos na implementacdo das atividades de RSC,
descrever o perfil dos responsaveis, apurar a existéncia
de orgamento especifico de RSC, relacionar a
adequacdo as certificagbes com ao engajamento as
préticas de RSC e por fim, proceder a caracterizagdo do
sistema de tomada de decisdo sobre RSC no contexto
internacional.

O artigo estd estruturado em seis partes
principais. Na primeira, apresentada nessa se¢do, fez-se
uma contextualizacdo das definicbes de RSC em
diversos paises. A seguir, apresenta-se 0s principais
modelos explicativos de RSC a partir dos estudos
comparativos na esfera internacional e discute-se uma
tipologia das atividades centrais de RSC.
Complementarmente, discute-se as possibilidades de
institucionalizacdo da coordenacdo das atividades de
RSC na estrutura organizacional. Na sequéncia,
descreve-se a metodologia empregada para responder a
questdo norteadora do estudo supracitado. Por fim,
apresentam-se 0s dados do levantamento empirico
realizados junto as empresas brasileiras com capital
alemao e faz-se uma analise dos principais resultados.

2 REFLEXOES INTRODUTORIAS SOBRE OS
MODELOS DE RSC E TIPOLOGIA DAS
PRINCIPAIS ATIVIDADES DE RSC NA ESFERA
INTERNACIONAL

A concepcdo do termo responsabilidade social
corporativa pertence, na literatura académica, a
tematica moderna do negdcio e a sociedade (Matten,
Crane, & Chapple, 2003; Waddock, 2004), onde
discute-se a existéncia de uma empresa  como
prerrogativa de permissdo concedida pela sociedade e,
portanto, precisa ter legitimidade para existir (principio
da legitimidade) (Davis & Frederick, 1985; Wood,
1991). Garriga e Melé (2004) denominam essa
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abordagem como ‘constitucionalismo corporativo’, que
se fundamenta na ideia de que ha uma co-dependéncia
entre empresa e sociedade.

Em termos de modelos explicativos de RSC
existem 8 modelos principais. O primeiro deles foi
elaborado por Zenisek (1979) que definiu trés
perspectivas de RSC (ideol6gica societal e
operacional). No mesmo ano, Carroll (1979) definiu
um modelo tridimensional sobre as categorias de RSC
(econdmica, legal, ética e discricionaria) e a filosofia
de responsividade social (reativa, defensiva,
acomodada e proativa).

Em 1991 o autor reelaborou as categorias da
RSC tendo por base resultados de pesquisas empiricas,
originando assim, o modelo de RSC em forma de
pirdmide. Este terceiro modelo é tido até o0 momento
como um modelo explicativo fundamental do tema.
Com base nesse modelo piramidal a empresa possui
quatro graus com categorias diferentes de
responsabilidade social, a saber: (1) responsabilidade
econdmica — a empresa precisa gerar lucro; (2)
responsabilidade legal — a empresa deve obedecer a lei;
(3) responsabilidade ética — a empresa deve fazer o que
é certo e agir sempre de forma correta e leal; (4)
responsabilidade de acdo discriciondria — a empresa
deve contribuir para a melhoria das condigdes da
sociedade em geral, engajando-se em projetos sociais
comunitarios de cunhos educacional, cultural e
esportivo (Matten & Crane, 2005, p. 167). As duas
primeiras categorias séo exigidas pela sociedade, 0 que
Homann (2004) denominou de ‘responsabilidade de
acdo’ das empresas. O terceiro aspecto ¢ esperado pela
sociedade, e o quarto é desejado pela sociedade
(Carroll, 1991). A essas duas Ultimas categorias,
Homann (2004, p. 6) denominou de ‘ampliagdo da
responsabilidade de agdo’ das empresas.

Tendo por base o trabalho de Carroll (1979),
Wartick e Cochran (1985) apresentaram um quarto
modelo, onde definiram os principais desafios de RSC
como sendo: a responsabilidade econdmica, a
responsabilidade publica e a responsividade social.
Aqui o0s autores elaboraram um modelo de
performance social corporativa onde as categorias de
Carroll foram rebatizadas como principios de RSC e a
filosofia de responsividade social em processos, sendo
esses redefinidos da seguinte forma: reativa, defensiva,
responsiva e interativa. Por Gltimo os autores definiram
que h& a necessidade de incorporar essas duas
categorias em um programa e/ou politicas de gestdo
social no contexto da empresa.

Partindo do trabalho desses autores Wood
(1991) modificou o modelo de performance social
corporativa de Wartick e Cochran (1985), remodelando
0s principios em trés niveis: institucional
(legitimidade);  organizacional  (responsabilidade
publica); individual (gerenciamento discricionario). Os
processos também foram redefinidos em trés temas:
avaliacdo do ambiente onde a empresa atua; gestdo dos
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stakeholders e; gestdo social. A grande novidade desse
quinto modelo refere-se & concretizagdo da
implementacdo das atividades de RSC, a saber:
politicas sociais, programas sociais e impactos sociais.

O sexto modelo conceitual da RSC foi proposto
por Enderle e Tavis (1998), onde sdo definidos trés
niveis éticos para as dimens@es principais de RSC
(econbmica, social e ambiental). Pereira e Campos
Filho (2007, p. 6) resumiram esses trés niveis, sendo
que no primeiro nivel, ha “requisitos éticos minimos”,
portanto, a maximizagdo do lucro tem prioridade em
relagdo as questdes morais e éticas; no segundo nivel
advoga-se que as organizacbes, em especial as
empresas, “tem compromissos além do objetivo
econdmico, sendo também o de promover o bem-estar
da sociedade através de suas acOes socialmente
responsaveis” e; o terceiro nivel caracteriza-se “pelo
idealismo ligado a questdes éticas, onde a propria
existéncia da organizagdo tem relagdo fundamental
com as demandas sociais”.

Especificamente sobre modelos explicativos da
RSC em contextos internacionais, os autores Quazi e
O’Brien  (2000)  desenvolveram o  modelo
bidimensional. Esse sétimo modelo da RSC apresenta
duas dimensGes: (1) a amplitude da responsabilidade,
entendida dentro de uma perspectiva que pode se
estender entre extremos que vao de restrita a ampla; (2)
os efeitos de agdes de RSC, enquadrados em um
extremo como benéfica para a empresa e do outro,
causadoras de custos.

A contribuicdo do modelo bidimensional esta no
fato de que a responsabilidade empresarial é avaliada a
partir da perspectiva de seus custos, podendo ser
classificada em quadrantes distintos, a saber: (1) a
visdo cléssica, que corresponde ao grau de
responsabilidade econémica do modelo de Carroll
(1991) e da posicdo defendida por Friedman (1988) de
que a primeira responsabilidade da empresa é gerar
lucro; (2) a visdo sdcio-econdmica é uma composi¢do
entre os graus da responsabilidade legal e ética de
Carroll (1991), onde entende-se que a empresa deva
empreender acdes sociais desde que estas tragam
beneficios para a empresa, ou seja, agir em ‘interesse
proprio’; (3) a visdo moderna, que contempla a
combinagdo entre motivacBes éticas e 0s pressupostos
da teoria dos stakeholders, tanto para garantir
beneficios de curto e longo prazo; (4) a visdo
filantrdpica, a qual corresponde a responsabilidade de
acdo discricionaria de Carroll (1991).

Ainda em relacdo aos modelos de RSC
Schwartz e Carroll (2003) apresentaram um oitavo tipo
que se propbe a solucionar alguns problemas dos
modelos anteriores. Primeiramente, ao definir como
temas centrais da RSC a questdo econdmica, legal e
ética, os autores quebram a concepc¢do equivocada de
que a filantropia possui um lugar de destaque. Esta é
uma falha constante nos modelos de RSC, por
exemplo, no modelo de Quazi e O’Brien onde a
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filantropia possui um lugar de destaque. J& no modelo
de Schwartz e Carroll (2003) a filantropia, por sua vez,
pode ser observada em acBes pontuais tanto dentro da
dimensdo ética ou econdémica. Em segundo lugar ao
representar 0 modelo em um diagrama o0s autores
eliminam a erronea interpretacdo de que ha uma
hierarquia entre os temas centrais da RSC. Finalmente,
esse modelo considera as possibilidades de
combinacBes entre os temas centrais da RSC,
resultando em sete categorizagBes das atividades das
empresas, portanto, desfaz o modelo do “ou”, trazendo
consigo a possibilidade do “e”. Portanto, observa-se
que definir RSC é uma tarefa complexa, ainda mais
quando se trata de encontrar um CONsenso
internacional. Um dos caminhos possiveis para o
esclarecimento do que trata a RSC pode ser a defini¢do
de suas principais atividades.
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Para tanto, faz-se necessario retomar o conceito
de RSC. Nas palavras da comissdo da comunidade
européia, a RSC pode ser entendida como um
“conceito composto de fundamentos sociais e
ambientais, aos quais a empresa adere livremente,
visando servir e se relacionar de forma integrada com
seus stakeholders” (EU-KOMMISSION, 2001, p. 7,
traducdo livre). Observa-se, portanto, que o conceito de
RSC apresenta um amplo espectro de atividades onde
fica claro que a elaborag&o definitiva de uma lista com
todos os temas relacionados a RSC é praticamente
impossivel. No entanto, estudos foram conduzidos
onde o tema central refere-se ao significado e
compreensdo do tema RSC em diferentes paises. A
compilacdo destes estudos acerca da RSC em
diferentes contextos culturais, é apresentado no quadro
1.
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Suiga’ ETJA

Tema principal Paises Autores
UK/ India Ehan/Atkinson (1987)
USA/ South Africa Orpen (1957
Atitudes dos gestores ( )
AnstraliaBlangadesh Quazi'0 Brien (2000)
EUA vs. Inglaterra’ Canada’ Japdo/ Alemanha/
Pinkston/Carroll (1994)
Holanda' Franga
Categoriaz de ESC Inglaterra’ Franga/ Japdo/ Suécia’ Alemanha/

Pinkston' Carroll (1996)

Eesponsividade Social
Finldndia’ Canada

Masi eral. (1997)

Corporativa
Australia’ Singapura’ Hongkong' Malazia Williams/Pei (1999)
Reporting Aszia (7 paizes) Chapple er al (2005)
EU Perrini (2003)
Capital Social Eeino Unido/Alemanha Spence ef al (2003)
Elementos de RSC Alemanha’ Inglaterra Schmitt (2003)

Malasia’ Tailéndia
Elementos criticos e

Eeino Unido/Alemanha’ Franga' Italia’ Ezpanha’
Noruega' Hongkong! Singapura’ Japdo/ Coréia’ | Welford (2004)

EUAS Canada’ Meéxico/ Reino Unido/

em desenvolvimento

melhores praticas de R3C
Alemanha’ Franca' Italia’ Ezpanha/ Nomega/ i
(Best Practice) Welford (2003)
Hongkong! Singapura’ Japio/ Coréial Maldsia/
Taildndia
Desenvolvimento
comunitirios em paizes | Nigéria/ Africa do Sul Eweje (2006)

Melhores praticas
América Latina

Trabalho feminino

Pemado-Vara (2006)
Prieto-Carron (2006)

Quadro 1 - Estudo comparativo sobre RSC em contextos internacionais
Fonte: Welzel (2009).

A partir desses estudos, pode-se elaborar uma
tipologia das principais atividades legais, econdmicas,
sociais, éticas e ecoldgicas. Estes, por sua vez, podem
ser enquadrados em quatro principais areas: (1)
melhoria das condigdes socio-econdmicas; (2) meio-
ambiente e processo produtivo; (3) inclusdo de
stakeholders externos e melhoria da qualidade de vida
da comunidade local; (4) condicGes trabalhistas. Na
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figura 1 apresentam-se os temas centrais de RSC de
cada area. A analise das atividades originou uma
classificacdo em trés niveis diferenciados de atuacéo da
empresa: (1) de longo prazo e voltado ao meio externo;
(2) de médio prazo e intercalado entre 0 meio externo e
interno; (3) de curto prazo e voltado ao meio interno
(WELZEL, 2009).
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Melhoria das condicies sdcio-
econdimicas

Meio-ambiente e processo
produtive

Padric interhacional minimo (cumprimento dos direitos
humanos, combate ao trabalho escravo e infantil), comeércio
justo, combate 3 corrupgio, apoio Az questdes da
coletividade, liberdade de associaglo e express3o, politicas
para minorias, geragio de empregos

Clima, emizsdo de CO2, energia, reservas hidricas,
reciclagem, bicdiverzidade, ecossistema marinhos,
desmatamento, utilizagio sustentavel de recursos naturais

Inclusio de stakeholders

externos ¢ melhoria da
qualidade de vida da
comunidade local

Codige do consumidor, transparéncia e prestagio de contas
— a sociedade, apoio e averiguacdo da cadeia de suprimento,

métedos éticos de propaganda

Condigoes trabalhistas —-

Eepresentaco sindical, diversidade e igualdade de
oportunidade, direito a negociagdo salanal, remuneragdo
digna, amparo a familia eduecagio continuada, seguranca no
trabalho, assisténeia médica e hospitalar

Figura 1: Tipologia das principais atividades de RSC
Fonte: Elaborada pelos autores com base nos estudos do RNE (2006).

No nivel de curto prazo, a empresa pode se
dedicar a melhoria dos beneficios oferecidos aos seus
colaboradores (ambiente de trabalho agradavel,
previdéncia privada, seguros de salde e de vida,
auxilio alimentagdo), garantir condi¢bes dignas e
seguras de trabalho, oferecer remuneracdo que
possibilite uma vida digna aos colaboradores, bem
como programas de educagdo continuada e
desenvolvimento profissional.

Em relacdo as atividades de médio prazo que
estejam ligadas tanto ao meio externo quanto ao meio
interno, pode-se salientar o engajamento empresarial
em atividades estratégicas, tais como o financiamento
de grupos de pesquisas universitarias que podem ser
revertidas em tecnologias para a empresa (novos
produtos, melhorias do processo produtivo), patrocinio
de eventos artisticos, culturais e esportivos que
refletem os valores da empresa e, com isso, trazem
consigo a atencdo dos clientes e, consequentemente, a
melhoria da imagem corporativa da empresa. Ainda no
segundo nivel pode-se classificar as atividades de
carater tatico direcionadas para a comunidade local
(programas de complementacdo educacional e
incentivo as atividades que aumentem a geracdo de
renda na comunidade), bem como as direcionadas aos
clientes internos (combate & discriminag¢do no local de
trabalho e na comunidade, melhoria das condicfes de
conciliacdo entre a vida familiar e o trabalho, como a
construgdo de creches para filhos de funcionarios).
Além disso, este nivel abarca aquelas atividades
voltadas aos clientes externos como os métodos e
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conteidos de campanhas de promogdo e propaganda
que sejam éticos, comunicacdo e transparéncia do
processo de producdo, bem como o esclarecimento dos
danos potenciais dos produtos da empresa.
Complementarmente, incluem-se ainda neste segundo
nivel as atividades referentes aos fornecedores. Nesse
sentido, pode-se averiguar e incentivar a adequagao dos
padrdes de producdo que sejam ecologicamente
corretos, bem como das condigdes de trabalho
proporcionadas aos funcionarios destes fornecedores,
quanto ao asseguramento de direitos humanos e do
cumprimento da legislac¢o trabalhista, previdenciaria e
fiscal. Podendo ainda se estender a observancia da
existéncia de principios e politicas relativas a
responsabilidade social corporativa por parte dos
fornecedores. O objetivo neste tipo de atividade seria a
de fortalecer as relagbes de negocios e ligagdo com a
comunidade onde a empresa esta inserida.

Entretanto, a principal discussdo acerca do tema
RSC referem-se as atividades de longo prazo e voltadas
a melhoria das condicGes sécio-econdmicas fortemente
defendidas por organismos supranacionais (RNE,
2006; United Nations, 1999); EU, 2001). Um primeiro
grande tema é a defesa dos direitos humanos
determinadas pela ONU (ex.: combate ao trabalho
escravo e infantil) (United Nations, 1999) e o
cumprimento do padrdo internacional de trabalho
definido pelo ‘International Labor Organization’
(ILO) (Holme & Watts, 2000). O segundo grupo de
questdes diz respeito aos principios democréaticos
(direito a representacdo, igualdade de oportunidade,
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liberdade de expressdo e de associacdo) e da defesa e
busca do comércio justo. Além disso, ha uma forte
discusséo e exigéncia de grupos de pressdo e ONGs em
relacdo a criagdo de politicas de inclusdo de minorias
(Hopkins, 1997, pp. 599-601; Ostlund, 1977, p. 38).
Um terceiro tema importante estd relacionado as
questdes do meio-ambiente e da mudanca climatica,
onde questbes delicadas como o respeito a
biodiversidade e utilizacdo sustentavel dos recursos
naturais séo consideradas.

No entanto, para abarcar essas atividades de
RSC defende-se que a empresa precisa assumir sua
responsabilidade na formulacdo de objetivos, metas e
estratégias de negécios (Hansen & Schrader, 2005;
Homann, 2004). Para tanto, faz-se necesséaria a insercéo
do tema RSC no cotidiano empresarial. Este é o tema
de discutido na proxima se¢do e objeto de estudo do
presente artigo.

3 COORDENACAO DAS ATIVIDADES DE RSC
NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E
TOMADA DE DECISAO NA ARENA
INTERNACIONAL

A insercdo do tema RSC nas organizacdes pode
ser explicada, parcialmente, pelo fato de que hd um
receio por parte das empresas de que o tema sofra uma
regulacdo e padronizacdo governamental (Loew,
Ankele, Braun, & Clausen, 2004, p. 44). Portanto, é
racional que as empresas se antecipem e com isso,
evitem uma intervencdo direta dos  Orgdos
governamentais. Nesse sentido, observa-se dois
movimentos  relevantes: a  introdu¢do  das
atividades/programas acerca da RSC no cotidiano
empresarial e; o fortalecimento do processo de
padronizacdo internacional acerca do tema RSC e sua
consequente adocdo em forma da certificacdo pelas
empresas.

Relativo ao primeiro movimento, a inser¢édo do
tema RSC nas organizagbes, a primeira fase seria a
apropriacdo do tema RSC no discurso dos dirigentes da
empresa como inicio de sua institucionalizagdo. Tendo
por base uma pesquisa qualitativa — realizada com 18
empresas holandesas —, Cramer, Jonker, e van der
Heijden (2004, p. 215), constataram que ha uma
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ligacdo entre os artefatos linguisticos (palavras e
definicdes) utilizados e a condugdo pratica na
construcdo do significado de RSC nas empresas. No
entanto, os autores concluiram que o significado é
situacional e diretamente influenciado pelas
caracteristicas de quem coordena o assunto. Por
conseguinte, segundo os autores, é relevante a
verificacdo da faixa etéria, sexo, formacao profissional,
funcdo e tempo na empresa do responsavel pelo tema
na empresa.

Numa segunda fase, ha a inclusdo do tema RSC
na estrutura organizacional. Neste caso surge a questdo
relativa ao nivel hierarquico adequado, alocagéo
departamental e nimero de pessoas envolvidas, bem
como a forma de sua inser¢cdo. Para diversos autores
(Cramer et al., 2004; Habisch, 2006; Naor, 1982;
Pinkston & Carroll, 1994) a tematica da RSC pertence
ao nivel estratégico da tomada de decisdo das
organizagOes. Habisch (2006, p. 84, traducéo livre)
inclusive ¢ enfatico ao afirmar que “(...) um conceito
estratégico de RSC ndo é suficiente, porém é uma
condicdo imprescindivel para a empresa alcancar um
‘bom’ engajamento nas questdes de RSC*. Portanto,
acrescenta-se aqui a necessidade de investigacdo do
envolvimento dos executivos no processo de
planejamento e implementacédo das
atividades/programas de RSC. Um estudo pioneiro
nesse sentido foi o de Eilbirt e Parket (1973), seguido
pelo estudo de Khan e Atkinson (1987) na década
seguinte.

Em fungdo do objeto de investigacdo do
presente estudo ser constituido por empresas
multinacionais, questiona-se como se da o sistema de
tomada de decisdo relativa as atividades de RSC no
contexto internacional. Nesse sentido, utilizar-se-4 a
proposta de Arthaud-Day (2005, p.8) acerca da
estratégia internacional de tomada de decisdo sobre a
RSC. O autor propds um modelo onde as empresas
com atividades ao redor do mundo poderiam optar por
quatro  abordagens, a  saber: transnacional,
internacional, global e multinacional (ARTHAUD-
DAY, 2005, p.18). Essa classificagdo deriva do modelo
de Bartlett e Ghoshal e estdo descritas no quadro 2.
Cada uma dessas perspectivas pressupde uma forma de
abordar a tensdo decisoria entre integragdo global e a
adaptacdo local das estratégias de RSC.
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ABORDAGEM DESCRICAO

PRESSUPOSTOS

As praticas e filosofias de RSC sdo
Transnacional | centralizadas na matriz, mas sdo adaptadas pelas | acordo com cada pais & partir de uma
filias de acordo com peculiaridades dos paises.

Relativismo das praticas de RSC de

diretriz centralizada na matriz.

Internacional

A matriz exporta para as filiais estrangeiras as
préticas e filosofias de RSC sem modificag&o.

Know-how da matriz é superior e,
portanto, esta deve decidir o que e
como a RSC deve ser implementado.

empresa ao redor do mundo.

Existe apenas uma politica de praticas e
Global filosofias de RSC para todas as unidades da de RSC.

Generalista e universalismo de praticas

Multinacional RSC.

Cada pais possui uma politica de gestdo da

Diversidade de praticas de RSC,
autonomia das unidades e respeito as
particularidades de cada pais.

Quadro 2 - Descricdo das abordagens do sistema de tomada de decisdo de RSC no contexto internacional
Fonte: adaptado de Arthaud-Day (2005, p.9).

As empresas que se baseiam no sistema
multinacional de tomada de decisdo possuem um
espectro maior de possibilidades de aplicacdo da RSC,
pois suas filiais funcionam como laboratorios de
geracdo de préticas de RSC, tendo em vista, que neste
sistema a realidade e demanda de cada pais séo
consideradas. No lado oposto, o sistema global oferece
a vantagem de criacdo de uma identidade das préaticas
de RSC para a corporagdo, além de oferecer a
possibilidade de comparacédo destas entre si, ja que séo
implementadas a partir dos mesmos parametros. A
abordagem transnacional surge como uma alternativa
intermediaria, entre o universalismo da abordagem
global e a especificidade da multinacional, onde a base
origina-se da mesma fonte, ou seja, a matriz. Por
conseguinte pode-se manter um certo padrdo das
praticas de RSC. Por fim, o sistema internacional
promove, em tese, a elevagdo dos padrdes das praticas
de RSC, pois parte do principio de que as estratégias
desenvolvidas na matriz possuem um nivel mais
elevado de exigéncia.

Apesar desta classificacdo esclarecer as
possiveis diferencas de abordagens das estratégias de
tomada de decisdio de RSC praticadas pelas
multinacionais, em seu trabalho Arthaud-Day (2005)
ndo fornece comprovacdo empirica do modelo. A
intengdo aqui, portanto, é evidenciar qual destes
sistemas é utilizado pelas empresas pesquisadas.

Na dire¢do da institucionalizagdo internacional
da RSC, ha uma segunda discussdo do tema em termos
de seu fortalecimento que, inclusive, apresenta
semelhangas com o processo de tomada de deciséo
acima delineado. Nesse sentido, observa-se duas
direcBes distintas: a legitimacdo das praticas de RSC a
partir da perspectiva local e; o processo de
padronizacdo internacional e a consequente adogdo de
certificacBes internacionais.

O primeiro caso refere-se ao surgimento de
rankings nacionais ao redor do mundo que atribuam as

WELZEL/ HAUPT
MARTINS

empresas o titulo de “Good Companies” (Gazdar,
2006, p.54) ou a atribuicdo de selos — como o da
Associacdo Brasileira dos Fabricantes de Brinquedo —
ABRINQ, produtos Bio, etc. —, que comprovem o
engajamento e a adesdo das empresas as causas
comunitarias ou de cunho moral e ético elevado, bem
como o respeito destas frente os processos ou padrdes
socioambientalmente responsaveis. Este tipo de adeséo,
que por consequéncia produz melhoria em termos de
imagem das empresas, tem crescido na ultima década,
porém o efeito deste tipo de préatica se restringe ao
ambiente local, onde tais ‘selos’ e premiagdes tenham
significado.

No segundo caso, cresce a busca das empresas
por certificacbes que as projetem e lhes conceda
legitimidade internacional. Segundo Loew et al. (2004,
p. 46) a iniciativa das organizacOes certificadoras séo
fontes importantes na introducgéo da discussdo de RSC
na esfera internacional. Isto se deve ao fato de que a
busca por um padrdo internacional largamente aceito,
requer a colaboracdo e extensos debates de diversos
segmentos da sociedade. Em termos especificos, o
objetivo deste artigo é identificar se a adequacdo a
certificacdo internacional resulta em observancia e
introducdo de praticas de RSC nas empresas
pesquisadas.

4 METODOLOGIA

O presente estudo consiste numa pesquisa
descritiva de natureza teérica-empirica. De acordo com
Gil (1996), os estudos descritivos visam descrever as
caracteristicas de uma determinada populagdo ou
fenémeno, ou ainda, o estabelecimento de relacGes
entre as variaveis. Essa metodologia é adequada, haja
vista a necessidade de descrever as formas de inser¢éo
da coordenagdo das atividades de RSC nas empresas,
relacionar a adequacdo as certificagbes com o
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engajamento as praticas de RSC e proceder a
caracterizacdo do sistema de tomada de decisdo sobre
RSC no contexto internacional.

A populagdo estudada é constituida por
empresas brasileiras com capital alemao, portanto
multinacionais. A escolha da amostra foi intencional
com base em quatro critérios: empresas que tivessem
plantas industriais nos dois paises, existéncia de
certificacdo 1SO 14001, ramo de atividade e
acessibilidade as empresas. O primeiro critério
objetivou eliminar empresas que possuem apenas
representagbes comerciais no Brasil, portanto, a
amostra estudada é composta pela indUstria. O segundo
critério foi escolhido em fungdo do objetivo da
pesquisa principal ser motivada pela investigacdo e
comparacdo entre empresas dos dois paises e que ja
tivessem atividades de RSC. Para tanto, pressupds-se

que a obtencéo da certificacdo ambiental garantiria essa
prerrogativa. No entanto, no momento da pesquisa o
ndmero de empresas com certificagdo 1SO 14001 no
Brasil na populagdo estudada era insuficiente em
termos estatisticos, portanto, utilizou-se como terceiro
critério o ramo de atividade. Este critério tem o
proposito de manter a proporcionalidade na amostra de
cada ramo de atividade encontrada na populagédo
pesquisada. Por conseguinte ha dois grupos de
empresas estudadas: grupo de empresas certificadas
com a ISO 14001 e o grupo geral de empresas. A
acessibilidade foi o quarto critério, pois partiu-se de
uma lista de enderecos de empresas alemas no Brasil e
havia a necessidade de adesdo a pesquisa. Foram
contatadas 129 empresas e destas 76 se dispuseram a
participar do levantamento. A amostra esta descrita na
tabela 1.

Tabela 1 - Descrigdo geral da amostra pesquisada

L Grupo de empresas com Grupo geral de Total da

Rl o G ekl certificacdo 1SO 14001 empresas Amostra
Automobilistico 11 6 17
Quimico 5 5 10
Eletro-eletronico 5 5 10
Metal-mecanico 5 25 30
Ramos diversos 5 4 9
Total 31 45 76

Fonte: elaborada pelos autores.

A abordagem do estudo é quali-quantitativo de
cunho descritivo, pois a motivacdo do estudo foi a de
caracterizar os impactos da adogao das praticas de RSC
na estrutura organizacional das empresas. No entanto,
utiliza-se ferramentas de coleta e andlise de dados
quantitativas de modo a mapear o maior ndmero
possivel de empresas para o estudo, garantindo a
padronizacdo das respostas e facilitando a compreenséo
do processo de inser¢do da RSC no Brasil. Os dados
priméarios foram coletados através de entrevistas, tendo
como instrumento um questionario estruturado, ndo
disfar¢ado, respondido pelos individuos ligados ao
problema da pesquisa, ou seja, responsaveis pelo tema
RSC nas empresas. Nos casos em que ndo havia esse
responsavel, entrevistou-se o responsavel pela empresa.
O contato foi por telefone, devido ao fato de diversas
empresas estarem localizadas distantes
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geograficamente. Para a interpretacdo de dados foram
utilizados métodos estatisticos descritivos com a
elaboracéo de quadros e graficos. Para tanto, partiu-se
da definicio de categorias de andlise, seu
desdobramento em fatores e critérios de andlise. Estes
itens estdo descritos no quadro 3. O periodo da coleta
de dados primérios foi de novembro de 2007 a margo
de 2008.

Na coleta de dados secundarios foi utilizada
pesquisa bibliogréfica, que visou selecionar fontes
bibliograficas com passagens relevantes para o
esclarecimento do tema a ser desenvolvido. Derivada
deste levantamento tedrico construiu-se proposicdes
centrais do estudo, que serviram de base para a
comparagdo dos resultados do levantamento empirico,
portanto, procedeu-se uma pesquisa analitico-
descritiva.
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Categorias de

Multinacionais

1 Fatores Critérios de analise Proposicoes
anélise
Adequacdo a Empresas que possuem certificacdo tendem a
certificacdo Tipo de certificacdo | se dedicar as atividades de RSC.
RSC em internacional

Sistema de tomada de
decisdo relativa as

Transnacional
Internacional

Considerando o contexto internacional o atual
sistema de tomada de decisdo relativa as

Coordenacéo da
RSC na
estrutura
organizacional

atividades de RSC Globgl _ ativida_des Fie RSC nas empresas pesquisadas é
Multinacional o multinacional.
Formagéo O responsavel especifico pelas atividades de
. profissional RSC na empresa é do sexo masculino, possui
Perfll QOS Idade experiéncia de mais de 2 anos na empresa,
responsaveis pelas Sexo preponderantemente possui formagao

atividades de RSC

Func¢éo na empresa

Tempo de empresa

académica e ocupa uma posicdo de dire¢do no
setor em que trabalha.

Departamentos

NUmero de pessoas

Empresas, que possuem atividades de RSC,
possuem uma ou mais pessoas responsaveis
pelo desenvolvimento e implementagdo destas
atividades.

Nivel hierarquico

O nivel hierarquico do responsavel pelas
atividades de RSC pertence ao alto escaldo da
executivo.

Envolvimento dos

Caso a(s) pessoa(s) designada(s) para
coordenar as atividades de RSC néo pertencer
ao alto escaldo do executivo, esta(s) estara
diretamente subordinadas ao corpo diretivo da
empresa.

Existéncia de
orcamento especifico
para RSC

executivos O planejamento e implementacdo das
atividades de RSC cabe ao nivel estratégico da
cadeia escalar nas empresas pesquisadas.
A coordenacdo e gerenciamento do orcamento
Alocacio das atividades/programas de RSC ficam a
departamental cargo do departamento de marketing.

Responsabilidade
hierarquica

Existe um orgcamento especifico para o
desenvolvimento de atividades/programas de
RSC pertence ao alto escaldo da executivo.

Quadro 3 - Relacdo das categorias, fatores e critérios de analise
Fonte: Elaborado pelos autores.

5 ARSC NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
E SUA INTERNACIONALIZACAO: ESTUDO
DAS EMPRESAS MULTINACIONAIS ALEMAS
NO BRASIL

5.1 Insercdo da RSC na esfera organizacional

De acordo com levantamentos anteriores (Cramer
et al., 2004; Eilbirt & Parket, 1973; Naor, 1982) as
atividades de RSC ficariam a cargo de executivos de
alto escaldo. Inclusive Cramer et al.(2004, p. 217)
apontam que a insercdo do tema neste nivel hierarquico
¢ mais fécil, devido a visdo de longo prazo dos
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executivos, caracteristica esta, intrinseca ao tema RSC.
Complementarmente a esta afirmagdo Habisch (2006,
p. 39) salienta o fato de que o envolvimento direto dos
executivos é a garantia de que as atividades de RSC
serdo implementadas, pois o0 autor os considera uma
forma de ‘guardides da RSC’.

Considerando a tabela 2 fica evidente que a RSC é
tratada como um tema estratégico pelas empresas
pesquisadas, haja vista que em 83,5% delas a
presidéncia/diretoria se envolve diretamente no
planejamento e implementacédo das
atividades/programas de RSC e para 73,5% das
empresas essa € uma incumbéncia da média geréncia.
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Tabela 2 - Envolvimento no planejamento e implementacédo das praticas de RSC

£ . . Atribuicéo da
nvolvimento no planejamento o
e implementacio das responsabilidade de um
atividades/programas de RSC __orcamento para
atividades/programas de RSC
Dados Porcentagem Dados Porcentagem
absolutos das respostas absolutos das respostas
Presidéncia/Diretoria 50 83,5 20 33,5
Média Geréncia 44 73,5 - -
Departamentos de Gestdo de Pessoas 37 61,5 9 15
Responsavel especifico para RSC 23 38,5 4 6,5
Comité com diversos departamentos 21 35 2 3,5
Matriz na Alemanha 19 31,5 - -
Conselho da empresa 17 28,5 - -
Comissdo de empregados(as) 9 15 - -
Assessoria/consultoria externa 9 15 - -
Setores/departamentos de RSC 8 13,5 2 3,5
Setores/departamentos de Marketing 7 11,5 2 3,5
Setores/departamentos de Controladoria 7 115 5 8,5
Setores/departamentos de Producéo 6 10 - -
Stakeholders externos 6 10 - -
Todos os colaboradores 4 6,5 - -
Setores/departamentos de Comunicacdo
e/ou Relagdes Publicas : 5 3 5
Outros 1 1,7 2 3,5
N{?\o_ tem orcamento especifico para as i 97 45
atividades de RSC

Fonte: elaborada pelos autores.

Analisando a tabela 2 é possivel verificar duas
tendéncias. A primeira refere-se a similaridade da
insercdo da RSC no espago organizacional com o
surgimento do departamento de Marketing nos anos 70
(Habisch, 2006, p.35), isto €, os dados apontam para a
institucionalizacdo da RSC nas empresas pesquisadas.
Para 38,5% das empresas pesquisadas hd uma pessoa
responsdvel pelo tema de RSC e para 13,5% o
estabelecimento de um departamento proprio para a
RSC ja é uma realidade (Tab. 2). Especificamente
sobre o tamanho deste departamento, as empresas
pesquisadas que o possuam, apontam que em 50% dos
casos ha a dedicacdo de trés pessoas e para 26% das
empresas este nimero chega a seis pessoas.

Nos casos de empresas onde hd uma pessoa
responsdvel pelo tema RSC foi adicionalmente
averiguado sua subordinacdo na cadeia escalar. A
maioria, 71% das empresas respondentes, apontaram
para uma subordinacdo direta do responséavel pelas
atividades/programas de RSC a presidéncia/diretoria de
suas empresas. Em 21% dos casos o reporte se da em
relagio a média geréncia. Reforga, portanto, o
tratamento estratégico atribuido a coordenacdo das
atividades/programas de RSC.
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A segunda tendéncia observada na tabela acima
¢ o fortalecimento do compartilhamento da
responsabilidade acerca da coordenagdo  das
atividades/programas de RSC por diversos setores da
empresa. Nesse sentido, os dados indicam algumas
possibilidades como comités formados por diversos
departamentos da empresa — opcao escolhida por 35%
das empresas respondentes —, ou através do conselho
administrativo/consultivo da empresa, alternativa
apontada por 28,5% das respondentes. Uma outra
possibilidade € a atribuicdo para a comissdo de
empregados, que ndo necessariamente representam
departamentos diferentes. Para 15% dos respondentes
esta foi a opcéo escolhida.

Num primeiro momento, essas duas tendéncias
podem parecer contraditérias. No entanto, também
podem ser entendidas como complementares. Nesse
sentido, 0s comités, comissdes ou conselhos decidem
acerca das diretrizes, linhas gerais, objetivos e
prioridades de atividades/programas. Estes por sua vez,
serdo  planejados, organizados, coordenados e
implementados pela pessoa ou departamento
responsavel pela RSC. Pode-se perceber na tabela 2
que existe ainda uma terceira opcdo de coordenagéo da
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RSC através de um consultor externo, opcdo apontada
por 15% das empresas respondentes. Esta seria uma
‘forma intermedidria’ de inser¢do do tema na agenda
estratégica da empresa.

Por ultimo, nota-se na tabela 2 que ha o
envolvimento direto de stakeholders externos no
processo de planejamento e implementacdo da RSC.
Dentre 0s 10% dos respondentes que indicaram esta
resposta, foi questionado a quem se referiam. De
acordo com as respostas espontdneas foram
mencionados representantes da comunidade local. A
comunicacdo da organizacdo com seus stakeholders é
uma etapa fundamental para o planejamento e
implementacdo das praticas de RSC (Habisch, 2006,
p.85). A partir disso, pressupde-se que a gestdo da RSC
seria alocada — em casos onde ainda ndo exista um
setor responsavel especificamente pela RSC —, nos
departamentos responsdveis pelas atividades de
marketing, comunicacdo institucional efou relacdes
publicas (Cramer et al., 2004, p. 216; Eilbirt & Parket,
1973, p. 49).

Em termos de alocacdo departamental, nos
casos das empresas pesquisadas em que ndo ha
especificamente um departamento para RSC, mas sim
um responsavel para este tema, foi levantado a qual
departamento este se reportava. Para 61,5% dos
respondentes o tema é de responsabilidade da area de
gestdo de pessoas. Outros setores como marketing,
controladoria, operaces, relacbes publicas receberam
baixas taxas de respostas entre 11,5% e 5% (vide tab.
2). Quando apontada a alternativa ‘outros’, foi
espontaneamente indicado o setor de ‘seguranca e
qualidade’. A explicag@o disso pode ter origem no fato
da atual tendéncia de associar a RSC as formas de
normalizacdo e certificacbes do tema, como ISO
14001, SA 8000 e AA1000. Todos esses sdo sistemas
de gestdo e, portanto, podem ter ‘migrado’ para o setor
de qualidade, haja visto que este departamento é
responsavel pelas outras certificacfes e sistemas de
gestéo das empresas.

No intuito de compreender ainda mais a
insercdo da coordenagdo de RSC nas empresas
pesquisadas, passa-se a descrever o perfil dos
responsaveis pelas suas atividades e programas.
Relativo a faixa etaria, 62% dos responsaveis
especificos pela RSC nas empresas pesquisadas
possuem mais do 36 anos, porém nao ha uma idade
predominante. A maioria, 56%, sdo homens e em
relacdo a formacéo profissional, 89% dos respondentes
tem formacdo académica. Neste caso, 34% sdo
formados em administragdo, 15% em ciéncias da
comunicagdo e 11% em engenharia.

Concernente a funcdo na empresa, 43% dos
responsaveis pelas atividades/programas de RSC estdo
alocados ao departamento de gestdo de pessoas, 42%
ocupam funcBes de média geréncia (gerentes ou
coordenadores de suas areas) e 15% ocupam funcdes
na presidéncia/diretoria. O tempo de trabalho na
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empresa é de mais de 10 anos em 38% dos casos e
entre 3 e 10 anos para 35% dos casos.

Os resultados do perfil dos responsaveis pela
RSC no presente levantamento estdo em consonancia
com estudos antes publicados. Orpen (1987, p. 90) num
estudo comparativo entre EUA e a Africa do Sul,
identificou que os responsaveis pela RSC trabalhavam,
em sua maioria, ha mais de 15 anos nas suas empresas,
possuiam graduacgdo (72% nos EUA e 61% na Africa
do Sul) e pertenciam a faixa etaria em torno de 47 anos
para executivos de ambos os paises. No levantamento
de Eilbirt e Parket (1973, p. 49) 61% possuiam
graduacdo, 81% tinham idade acima de 41 anos.
Portanto, em linhas gerais, trata-se de um profissional
maduro, com experiéncia e tempo de empresa.

Em termos de alocacdo departamental Orpen
(1987, p. 90) indica em sua pesquisa que 68% dos
responsaveis pela RSC nos EUA ocupavam a posi¢do
de CEO, ja na Africa do Sul 72% ocupavam essa
funclo. No estudo de Eilbirt e Parket (1973, p. 47),
75% ocupavam esta posi¢do. Portanto, em relacdo a
posicdo hierarquica, os resultados do presente estudo
corroboram parcialmente os dados anteriormente
levantados, j4& que os dados apontam para uma
tendéncia da atribuicdo da responsabilidade acerca da
RSC para o nivel gerencial médio. Contudo, nestes
casos este responsavel responde diretamente, em 71%
dos casos, ao presidente/diretoria das empresas
pesquisadas. Isto posto, observa-se a tendéncia de
atribuir a responsabilidade da RSC para pessoas em
cargos de direg&o.

Com a finalidade de verificar a autonomia na
gestdo da RSC nas empresas questionou-se sobre a
existéncia de um orcamento especifico para a
realizacdo de suas praticas. Nesse sentido, verifica-se a
inexisténcia deste instrumento em 45% das empresas
respondentes. Um primeiro esclarecimento para esta
caréncia de orcamento especifico para o tema deve-se
ao fato de as praticas de RSC, como discutido na secéo
2, abarcam diversos temas, atividades e programas,
que, por conseguinte requerem o conhecimento e
envolvimento de diversos setores da empresa. Dessa
forma, a saida mais racional seria a alocacdo
distribuida entre os departamentos envolvidos na
implementacéo destes eventos. Outra explicacéo seria a
aprovacdo segundo as necessidades emergentes, ou
seja, quando um projeto de RSC fosse apresentado e
aprovado, 0S  recursos  necessarios  seriam
disponibilizados. De qualquer forma, pode-se apontar
esta deficiéncia como um problema importante de
implementacgdo e institucionalizagdo das atividades de
RSC nas empresas.

No entanto, quando existe esse or¢camento, este
¢ gerenciado, em 33,5% dos casos, pela
presidéncia/diretoria. Novamente fica evidenciada a
importancia atribuida ao tema RSC. Coerente com a
alocacdo departamental, em 15% dos casos a
responsabilidade sobre o orgamento especifico € uma
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atribuicdo do departamento de pessoas. Os demais
possiveis  responsaveis pelo orcamento como
departamento de controladoria, marketing, relacdes
publicas, ou ainda o responsavel, o comité ou o
departamento especifico pelas atividades/programas de
RSC receberam entre 8,5% e 3,5% das respostas.

5.2 Sistema de tomada de decisao relativa as
atividades de RSC

Quanto ao enquadramento das certificacBes
reconhecidas internacionalmente, 72% das empresas
pesquisadas  afirmaram que possuem alguma
certificacdo. Interessante é o fato de que estes mesmos

72% possuem atividades/programas de RSC. Isto
comprova a proposicdo do presente estudo de que ha
ligacdo entre o engajamento as praticas de RSC e a
certificacdo. No grupo de empresas que ndo possuem
certificacbes, 28% das empresas pesquisadas, 16%
também apoiam atividades de RSC. Em termos de tipos
de certificagdes, dos 72% que afirmaram
positivamente, 53% declararam que sdo certificadas
segundo a ISO 9001 — que assegura um padrdo de
qualidade —, seguida por 33% de empresas certificadas
pela ISO 14001. A menos indicada, com apenas 2%,
foi a SA 8000 — certificagdo que trata de temas
inerentes a RSC.

Tabela 3 - Atual sistema de tomada de decisdo relativa as praticas de RSC no contexto internacional de acordo com
Arthaud-Day

Abordagens do sistema de | Caracterizagéo do atual sistema de tomada de Porcen-
- e AN " Dados
tomada de decisdo de RSC no decisdo relativa as praticas de RSC no tagem das
: . . : absolutos
contexto internacional contexto internacional respostas
A filial brasileira é a principal responsavel e a
matriz na Alemanha colabora 23 38
Multinacional A filial brasileira é exclusivamente responsavel 19 32
Filial no Brasil e matriz na Alemanha respondem
igualmente 7 12

Transnacional

A matriz na Alemanha ¢ a principal responsavel e
a filial no Brasil colabora 7 12

Internacional

A matriz na Alemanha é exclusivamente

responsavel 2 3
Global Existe uma diretriz global acerca de RSC para
todas a unidades da empresa ao redor do mundo 2 3

Fonte: elaborada pelos autores.

A questdo relativa ao sistema de tomada de
decisilo de RSC no contexto internacional foi
respondida apenas pelas empresas que afirmaram
possuir atividades/programas de RSC. Portanto, a
amostra aqui compreende 60 empresas. Os dados séo
apresentados na tabela 3.

O ponto de partida para caracterizar a discussao
da RSC no contexto internacional, exige a retomada de
um resultado apresentado na tabela 2, quando da
discussdo sobre o envolvimento no planejamento e
implementacdo da RSC nas empresas. As empresas
respondentes indicaram que em 31,5% a matriz se
envolve diretamente na decisdo acerca das
atividades/programas de RSC. Complementarmente foi
investigado sobre o atual sistema de tomada de deciséo
relativa as atividades de RSC no contexto
internacional.

Na opinido das empresas brasileiras com capital
alemdo, o sistema é do tipo multinacional (tab. 3). No
levantamento surgem duas possibilidades centrais de
formas de sistema de tomada de decisdo nessa direcdo.
A primeira, com 38% das respostas, aponta que a ‘a
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filial brasileira é a principal responsavel e a matriz na
Alemanha colabora’. A segunda afirmagdo recebeu
32% das respostas e refere-se ao sistema onde ‘a filial
brasileira é exclusivamente responsavel’. Corroborando
com estas duas, pode-se incluir ainda a afirmacéo que
recebeu 12% das respostas, na qual ‘filial no Brasil e
matriz na Alemanha respondem igualmente’ pelas
atividades/programas de RSC. No total sdo 82% das
respostas com conotagdo multinacional do sistema de
tomada de decisdo acerca de RSC.

6  DISCUSSAO  DOS  RESULTADOS:
TENDENCIAS DECORRENTES DA ANALISE
DOS DADOS

No quadro 4, fez-se um resumo que possibilita a
comparagdo entre as proposicdes tedricas e 0s
resultados empiricos. Observa-se que seis das nove
proposicBes foram sustentadas pelo levantamento
empirico. Interessante, no entanto foi a ndo
comprovagdo da alocacdo departamental da RSC, pois
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nas empresas pesquisadas observou-se ser esta uma
atividade entendida como parte da gestdo de pessoas e
ndo de marketing. Isso em casos onde ndo havia um
setor responsavel pelo tema RSC.

Relativo as proposicdes confirmadas, destaca-
se o fato da RSC ser relevante nas empresas
pesquisadas face a posicdo ocupada pelos seus
responsaveis. Portanto, comprova-se a afirmacgdo de
Naor (1982, p. 223), o qual indica que a gestdo da RSC
é uma funcdo que deve ser subordinada ao alto escaldo
executivo e, portanto, com ligacdo direta ao top
management. Nesse sentido, a coordenacdo de RSC
pode ser enquadrada como estratégico nas empresas
pesquisadas.

Corroborando a afirmacdo de entendimento
estratégico da RSC, retomam-se os dados acerca do
perfil dos responsaveis pelas atividades/programas de
RSC. Estes, em sua maioria, possuem alto grau de
instrugdo, apresentam experiéncia em termos de tempo
de empresa e ocupam posicGes de diregdo em suas
respectivas empresas.
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CATEGORIAS PROPOSICOES RESULTADOS DO LEVANTAMENTO EMPIRICO STATUS
O planejamento e implementacio das atividades de RSC - Das_empresas pesquisadas %3,5% af!rmaram que a presidéncia/diretoria se envolve no
. o . planejamento e implementacéo das atividades/programas de RSC. .
cabe ao nivel estratégico da cadeia escalar nas empresas i B % d tas Ivern- tes d Confirmada
pesquisadas, Em_ segupdo_ lugar — com 73,5% das respostas — envolvem-se nesse processo 0s ocupantes da
média geréncia.
Empresas, que possuem atividades de RSC, possuem uma | - Em 38,5% das empresas pesquisadas ha uma pessoa responsavel pelo tema RSC.
ou mais pessoas responsaveis pelo desenvolvimento e - Em 13,5% hé a existéncia de um departamento dedicado especificamente para coordenar as Confirmada
implementacéo destas atividades. atividades concernentes a RSC.
Caso a(s) pessoa(s) designada(s) para coordenar as - A maioria dos respondentes — mit 71% — indica que a pessoa responsavel pelas
atividades de RSC néo pertencer ao alto escaldo da atividades/programas de RSC responde diretamente para a presidéncia/diretoria. Na sequéncia, em Confirmada
executivo, esta(s) estara diretamente subordinadas ao 21% das empresas respondentes, se reportam para a média geréncia.
corpo diretivo da empresa.
Coordenagio da ) o ) o - }5.% das empresas pesquisadas, que possuem no minimo uma pessoa re§pons_é1vel pelas
RSC na O nivel hierarquico do resp~0nsavel p_elas atividades de atividades/programas de RSC, gpqntam que esta pertence a presidéncia/diretoria. o Parcial
estrutura RSC pertence ao alto escaldo executivo das empresas. - N? entanto, 42% dos responsaveis pelas atividades/programas de RSC pertencem a média
organizacional - — gerencia. - - - —
O responséavel especifico pelas atividades de RSC na - 62% dos responsaveis especificos pela RSC possuem mais do 36 anos, a maioria, 56%, sdo
empresa € do sexo masculino, possui experiéncia de mais homens e 89% dos respondentes tem formagao académica.
de 2 anos na empresa, preponderantemente possui - 42% ocupam fun¢des de média geréncia (gerentes ou coordenadores de suas areas) e 15% ocupam | Confirmada
formacao académica e ocupa uma posicao de direcdo no fungdes na presidéncia/diretoria. O tempo de trabalho na empresa é de mais de 10 anos em 38% dos
setor em que trabalha. casos e entre 3 e 10 anos para 35% dos casos.
A coordenacdo e gerenciamento do or¢gamento das - Para 61,5% dos respondentes o tema é de responsabilidade da area de gestéo de pessoas. Outros
atividades/programas de RSC ficam a cargo do setores como marketing, controladoria, operacdes, relacdes publicas receberam baixas taxas de Negada
departamento de marketing. respostas entre 11,5% e 5%.
Existe um orgcamento especifico para o desenvolvimento - Verifica-se uma caréncia da existéncia deste instrumento em 45% das empresas respondentes.
de atividades/programas de RSC pertence ao alto escaldo Parcial
executivo.
Considerando o contexto internacional o atual sistema de - No total 82% das empresas respondentes apontam que o sistema de tomada de decisao relativa as
tomada de decisdo relativa as atividades de RSC nas atividades de RSC é o multinacional. Confirmada
RSC em empresas pesquisadas € o multinacional. - Corroborando com o direcionamento multinacional as empresas pesquisadas claramente negam
Multinacionais que a matriz ou a filial devam ter obrigagéo exclusiva sobre as decisdes acerca da RSC.
Empresas que possuem certificacdo tendem a se dedicar as | - 72% das empresas pesquisadas afirmaram que possuem alguma certificacdo e estes mesmos 72% Confirmada

atividades de RSC.

possuem atividades/programas de RSC.

Quadro 4 - Quadro comparativo entre as proposicoes tedricas e a comprovagdo empirica
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Fonte: Elaborado pelos autores.
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Em termos de coordenacdo das atividades de
RSC, observou-se o inicio da consolidacdo da gestdo
do tema no cotidiano das empresas pesquisadas. Para
tanto, existem algumas possibilidades: um ‘padrinho’,
pessoa que se dedica exclusivamente a gestdo da RSC
na empresa; um comité incluindo diversos setores da
empresa; conselhos  consultivos; comissdo  de
funcionarios ou um departamento especifico para
gestdo do da RSC. Cabe apontar o fato de que ha uma
contradicdo em termos de implementacdo da RSC, haja
visto que ndo ha uma determinacdo de um orgamento
especifico para RSC, o que implica em pouca
autonomia acerca de sua gestio nas empresas
pesquisadas. Portanto, as empresas pesquisadas
encontram-se em um estagio embrionario de insercdo
da RSC em suas estruturas, o0 que corrobora as
pesquisas de Khan e Atkinson (1987).

Concernente ao sistema de tomada de deciséo
ha uma comprovacdo empirica da proposta por
Arthaud-Day (2005, p.9), onde verificou-se que a
forma multinacional da gestdo de RSC é a que melhor
descreve a realidade das empresas brasileiras com
capital alem&o. Por consequéncia entende-se que essas
filiais brasileiras de multinacionais alemas podem ser
consideradas como ‘agentes ativas’ da gestdo de RSC.

7 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente artigo foi esclarecer
quais sdo os impactos da adocdo de atividades de
Responsabilidade Social Corporativa na estrutura
organizacional das empresas, bem como se di o
processo de tomada de decisdo no contexto
internacional, em especial as empresas brasileiras com
capital alemdo. Especificamente, investigou-se as
formas de inser¢do da coordenacdo das atividades de
RSC nas empresas, a qualificacdo do tema em termos
de nivel organizacional de sua implementacdo e dos
departamentos envolvidos, a descricdo do perfil dos
responsaveis, apuracdo da existéncia de orcamento
especifico de RSC. Por fim, procedeu-se a
caracterizacdo do sistema de tomada de deciséo sobre
RSC no contexto internacional e relacionou-se a
adequagdo as certificagdes com ao engajamento as
praticas de RSC. Esse levantamento foi realizado com
76 empresas alemds, da inddstria de transformacéo, que
atuam no Brasil.

Observou-se que na coordenagdo das atividades
de RSC, as empresas pesquisadas encontram-se em um
estagio embrionario de insercdo da RSC em suas
estruturas. Destaca-se ainda, o fato da RSC ser
relevante nas empresas pesquisadas face ao perfil dos
responsaveis pelas atividades/programas de RSC e suas
respectivas posicGes na estrutura organizacional.
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Concernente ao sistema de tomada de decisdo
considera-se as filiais brasileiras de multinacionais
alemds como ‘agentes ativas’ da gestdo de RSC nos
seus contextos locais.

Complementarmente, pode-se apontar outra
contribuicdo do presente artigo em elaborar uma
tipologia das principais atividades de RSC na esfera
internacional, que engloba um amplo espectro de
atividades legais, econdmicas, sociais, éticas e
ecoldgicas em trés diferentes niveis de atuagdo: 1) de
longo prazo e voltado ao meio externo; 2) de médio
prazo e intercalado entre 0 meio externo e interno; 3)
de curto prazo e voltado ao meio interno.

As limitacBGes do presente estudo consistem na
amostra ser restrita & empresas brasileiras com capital
alemao e ser circunscrita ao setor industrial. Portanto, a
generalizacdo dos dados ndo € possivel e nem havia a
intencdo que o fossem. Consequentemente, como
sugestdo para posteriores estudos, propde-se que outros
ramos de atividades e/ou organizacbes com
composicdo aciondria de outros paises sejam
consideradas e investigadas, utilizando para isso as
categorias de analise aqui propostas, ou ainda pelo
aprofundamento de algumas delas com seus
respectivos desdobramentos em fatores e critérios de
andlise descritos no quadro 3.

Apesar dessas limitagdes, esse artigo contribui
para a discussdo da complexidade da tematica RSC no
contexto internacional e como parte integrante da
estratégia da empresa € ndo mais como agdes pontuais
e isoladas utilizadas para ancorar ac¢bes de cunho
propagandista. Da mesma forma, imagina-se que a
investigacdo sistematica da temética acerca da RSC,
possibilite a construcdo do conhecimento da RSC a
partir de um conceito estratégico, como alternativa de
modelo de negécios, aplicacdo pratica no cotidiano
empresarial e suas implicagdes para os gestores.
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